CAPITULO 4

INOVAGAO: UM IMPERATIVO
ORGANIZACIONAL

CONCEITO DEINOVACAO, BEM COMO SUA PRATICA, NAO ENOVO.

Desde que a teoria das organizacoes foi sendo elaborada e os conceitos ad-

ministrativos foram sendo desenvolvidos, a inovacao sempre esteve presen-
te. Desde ainovacao relacionada a criacao de um novo produto, um servico diferen-
te que passa a ser oferecido a um determinado mercado, até mesmo a inovacao dos
processos, da forma com que a organizacao é estruturada, sempre o conceito de
inovacao esteve presente. Mas o que leva as organizacoes a buscarem de forma in-
cessante a inovacao nos dias atuais? Por que a inovacao se tornou um imperativo
organizacional?

Para responder a essas questoes ¢ interessante entender um pouco melhor o fe-
nomeno da inovac@o e como ele ocorre, para entao discutir como se tornou algo vi-
tal e estratégico a fim de que as empresas tenham condicoes de se manterem compe-
titivas em seus mercados.

Inovacao tem a ver com a mudanca, é fazer as coisas de forma diferente, criar
algo novo, transformar o ambiente onde se esta inserido. E algo mais abrangente
que apenas a comum relacao que se faz com a criacao de novos produtos ou servi-
cos. E um termo econdmico ou social, mais do que técnico.! O ato de criar algo
novo esta bastante relacionado a invencoes, idéias geniais, lampejos repentinos que

acabam por trazer a luz algo inédito. Quando se analisa a inovacao através dessa
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perspectiva apenas, muito pouco se pode fazer em relacao a pratica da inovacao nas
organizacoes, pois nesse caso dependeria de fatos isolados, ocasionais, de “sorte”
etc. No entanto, quando se analisa o comportamento dos empreendedores em rela-
¢do a inovacao, nota-se algo oposto, como bem disse Peter Drucker:?

A inovacao € o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual
eles exploram a mudanca como uma oportunidade para um negocio diferente...
Os empreendedores precisam buscar, de forma deliberada, as fontes de inova-
cdo, as mudancas e seus sintomas que indicam oportunidades para que uma
inovacdo tenha éxito.

O empreendedor nao fica esperando pela inovacao, pela descoberta maravilho-
sa, pela solucdo ideal. Pelo contrario, os empreendedores buscam a pratica da ino-
vacao, eles tomam acdes proativas com o intuito de obterem inovacoes de forma sis-
temadtica. Isso nao lhes garante, entretanto, que as inovacoes sejam sempre de alto
impacto, descontinuas ou radicais. Porém, mesmo inovacoes incrementais feitas de
forma sistematica acabam por trazer vantagens competitivas a seus negocios. As ve-
zes, por mais descomprometida que seja a inovacéo, simples em termos conceituais,
pode provocar uma verdadeira revolucao na forma de se fazer negocios. Isso ocorre
geralmente quando um empreendedor visiondrio propoe e implementa um modelo
de negocios diferente, agitando o mercado em que atua, como foram os casos de
empresas como McDonald’s, Dell, Fedex, Apple e, mais recentemente, Google, en-
tre outras.

A diferenca do empreendedor para o inventor é que o empreendedor utiliza sua
criatividade aliada as suas habilidades gerenciais e conhecimento dos negocios para
identificar oportunidades de inovar. O inventor ndo tem o compromisso de criar
algo com fins econdmicos, sua motivacao é a criacdo, a descoberta e nada mais. A
diferenca do empreendedor para o administrador comum é que o empreendedor
vai além das tarefas normalmente relacionadas aos administradores, tem uma visdo
mais abrangente e nao se contenta em apenas fazer o que deve ser feito. Ele quer
mais e busca fazer mais. Todo empreendedor precisa ser um bom administrador
para poder tomar as decisdes adequadas no momento certo, para definir priorida-
des e gerenciar. Por outro lado, nem todo administrador tem as habilidades e os an-
seios dos empreendedores, por mais eficaz que seja o administrador em realizar o
seu trabalho.

Os empreendedores querem sempre ir além, querem descobrir algo novo, que-
rem mudar, nao se contentam com a mesmice. Isso os motiva para a busca e a prati-

cadainovacao. Portanto, a busca da inovacao sistematica, ou a pratica da inovacao,
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Quem é o empreendedor?

Alta
Inventor Empreendedor
Criatividade
e inovagao
A grande Gerente,
maioria administrador
Baixa Alta

Habilidades gerenciais e know-how em business
FIGURA 4.1 Quem é o empreendedor.

¢ uma atividade comum aos empreendedores, tanto aqueles que comecam um novo
negocio, como aqueles que estao trabalhando em organizacdes ja estabelecidas: os
empreendedores corporativos.

Peter Drucker? considera a inovacdo sistemadtica como sendo o monitoramento
de sete fontes para uma oportunidade inovadora. As quatro primeiras fontes encon-
tram-se dentro da instituicdo, independentemente se essa instituicao é uma empre-
sa, uma agéncia governamental, uma entidade sem fins lucrativos, e do setor em
que atua. Sao o que Drucker chama de sintomas, ou indicadores de mudancas ocor-
ridas ou que podem vir a ocorrer, desde que provocadas com um pequeno esforco.

1. Oinesperado — o sucesso inesperado, o fracasso inesperado, o evento exter-
no inesperado. Saber lidar com esses “acasos” e saber entender quando po-
dem vir a ser uma oportunidade é a grande questao. Algumas questoes que
devem ser feitas pela administracao da empresa neste caso sao: qual o signi-
ficado desse evento para a organizacao? Para onde a organizacao seria leva-
da caso o explorasse? O que deve ser feito para converter o evento em opor-
tunidade? As vezes, o que parece um erro ou um grande fracasso também
pode ser fonte de oportunidade e inovacao. A invencao do panetone é um
exemplo tipico. Surgiu a partir de uma desatencao do confeiteiro que deixou
cair frutas cristalizadas na massa que estava preparando. Depois de assado, o
péo tornou-se um novo produto, surgido inesperadamente. Como mostrou
potencial de mercado, a oportunidade de capitalizar sobre a invencéao foi
logo percebida e até os dias atuais continua sendo um sucesso.
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2. Aincongruéncia (discrepancia) — entre a realidade como ela é e a realidade
como ela deveria ser ou se presume ser. E outro sintoma de mudanca e pode
estar ligado a fatores economicos, as realidades de um determinado setor in-
dustrial, aos esforcos de um setor e aos valores e as expectativas percebidas
pelos seus clientes etc. Essas discrepancias conhecidas internamente na or-
ganizacao podem levar a identificacdao de novas oportunidades no mercado,
com novos servicos e produtos complementares aos seus clientes.

3. Ainovacdo baseada nanecessidade de processo. A idéia aqui é que a necessida-
delevaainvencao, aidentificacao de umanova oportunidade e, entao, a ino-
vacdo. Trata-se de uma analise de uma disfuncéo interna da organizacao, de
um processo organizacional, de um moédulo complementar necessario para
um bom desempenho de um produto, de uma peca que facilitara o processo
produtivo etc. Essa disfuncao precisa ser corrigida, o processo precisa ser
melhorado, aperfeicoado; e todos, internamente, sabem disso. No entanto,
ninguém age de forma efetiva nesse sentido. Quando alguém surge com a
solucdo inovadora, todos arecebem como 6bvia, que logo se torna padrao.

4. Mudancas na estrutura do setor ou do mercado, que acabam pegando todos
desprevenidos. Um exemplo interessante foi a lei de automacédo dos pontos
de venda dos estabelecimentos comerciais. Todos os estabelecimentos,
mesmo os de pequeno porte, ficaram obrigados por forca de lei a automati-
zarem a emissdo dos cupons fiscais. O que para muitos se mostrou um pro-
blema, para outros foi uma oportunidade de inovar, oferecendo alternativas
de pagamento aos seus clientes, maior controle e diminuicao de riscos de co-
brancainadequada, precisao e velocidade no atendimento. As maiores opor-
tunidades, entretanto, ocorreram para os fornecedores de equipamentos,
softwares e servicos de automacao comercial.

As outras trés fontes de oportunidades inovadoras envolvem a mudanca que
ocorre fora da empresa ou de seu setor.

1. Mudancas demogrdficas (mudancas populacionais). As mudancas demografi-
cas sao bastante estudadas pelas empresas porque ditam o comportamento e
as tendéncias de consumo de seus clientes no curto, médio e longo prazos. A
partir dessas mudancas, muitos projetos de desenvolvimento de novos pro-
dutos e servicos sao iniciados, tentando oferecer aos clientes algo compativel

com seus anseios de consumo. Questdes relacionadas a faixa etdria, localiza-
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cao geografica, perfil do consumidor, nivel de educacéo, renda per capita, in-
dices de desemprego, habitos alimentares etc. sao cruciais nas andlises de
oportunidades inovadoras para varios nichos de mercado. Um exemplo que
tem se tornado bastante recorrente nos dias atuais sao os servicos e produtos
especificamente voltados ao publico da “terceiraidade”, que variam desde op-
cdes e pacotes turisticos especificos a eventos esportivos e de entretenimento.
Isso tem ocorrido devido a tendéncia crescente de aumento da expectativa de
vida das pessoas, mesmo em paises em desenvolvimento, como o caso brasilei-
ro, e apesar das conhecidas disparidades de renda, no caso dos aposentados.

Mudancas de percepcao, disposicao e significado. Nesse caso, um exemplo ti-
pico brasileiro tem sido o aumento continuo do mercado de academias de
ginasticas e acessorios, alimentos naturais, produtos energéticos especifi-
cos, do culto a estética etc. Outra mudanca de percepcao das pessoas tem
sido em relacao ao significado da qualidade de vida, da busca pela proximi-
dade da natureza, de ambientes distantes dos grandes centros — pelo menos
nos finais de semana —, de mais aventura, alimentacdo balanceada e de bai-
xas calorias, de esportes radicais etc. Hoje em dia, as mulheres estéo tdo in-
seridas no mercado de trabalho quanto os homens, gerando oportunidades
de inovacao relacionadas a produtos e servicos que tragam a praticidade
para dentro de casa, tais como congelados ou disque lavanderia, principal-
mente no caso de jovens casais, ja que ambos trabalham fora. Esses sao al-
guns exemplos de mercados atrativos em que oportunidades de inovacao
sao identificadas a cada dia.

Um novo conhecimento, cientifico ou ndo. Esta é a inovacao que se torna mais
conhecida, a mais aclamada e admirada internamente e, em especial, fora da
empresa, pelos clientes e até mesmo competidores. Sao inovacoes que deter-
minam o inicio de uma nova histéria, de um novo paradigma. As vezes sao
até simples, mas tao bem aceitas e assimiladas, que se tornam unanimidade.
Quando baseadas em pesquisas cientificas, passam por varios testes e tenta-
tivas antes de chegar ao mercado, pois hd a necessidade de se transformar o
conhecimento em tecnologia acessivel e utilizavel. Essas inovacoes basea-
das em conhecimento sdao, em grande parte, inovacoes tecnologicas, mais
dificeis e, por isso, muitas vezes mais radicais e descontinuas. Sao unicas e
geralmente criam novos mercados. Estima-se que apenas 10% a 15% das
inovacdes sdo desse tipo, o que pode até ser considerado um numero eleva-
do. Alguns exemplos desse tipo de inovacao ou descobertas que possibilita-
ram inovacoes sao apresentados no Quadro 4.1.*
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QUADRO 4.1
Exemplos de inovagdes do século XX

Algumas invencoes do século XX

1903: Avido motorizado

1915: Teoria geral da relatividade de Einstein

1923: Aparelho televisor

1928: Penicilina

1937: Nailon

1943: Computador

1945: Bomba atémica

1947: Transistor

1953: Descoberta da estrutura do DNA abre caminho para a engenharia genética
1957: Sputnik, o primeiro satélite

1958: Laser

1961: 0 homem vai ao espaco

1967: Transplante de coracgao

1969: 0 homem chega a Lua; inicio da Internet; Boeing 747
1970: Microprocessador

1989: World Wide Web

1993: Clonagem de embrides humanos

1997: Primeiro animal clonado: ovelha Dolly

2000: Seqiienciamento do genoma humano

Ha um propésito explicito em se classificar as sete fontes de inovacdo na ordem
como foram apresentadas, ja que sao dispostas de forma decrescente no tocante a
previsibilidade e confiabilidade. O conceito de risco também pode ser incorporado
a essas conclusoes de Drucker, ja que normalmente ha mais riscos quando se tenta
implementar algo totalmente novo, como uma invencao cientifica, do que mudan-
cas rotineiras ou latentes. No caso das inovacdes tecnoldogicas, mais do que nunca, a
gestdo empreendedora é essencial, ja que o grau de risco a ser gerenciado é alto e
precisa ser muito bem analisado, dando especial atencao a toda dinamica que en-
volve o processo empreendedor: a equipe envolvida, a andlise da oportunidade e os
recursos empregados. Isso serd visto em detalhes nos proximos capitulos.
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TIPOS DE INOVAGAO

O ciclo de vida de uma empresa bem-sucedida geralmente segue um padrao de rapi-
do crescimento, um periodo de menor crescimento ou nivelamento e, subseqtien-
temente, uma desaceleracao e queda do crescimento (curva A). Durante o periodo
de menor crescimento, muitas empresas decidem enfatizar o processo de empreen-
dedorismo corporativo com vistas a capitalizar sobre idéias inovadoras que surgem
dentro da organizacao e que facam com que a parte da curva do ciclo de vida onde se
da o crescimento seja prorrogada ou reiniciada (curva B).
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FIGURA 4.2 Ciclo de vida de uma empresa.®
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Por outro lado, quando a empresa falha ao desenvolver novas tecnologias inter-
namente ou falha ao implementar os processos necessarios que levariam ao cresci-
mento, ela pode sofrer uma saida prematura do setor no qual atua (curva C).

Para que as empresas definam qual tipo de oportunidade buscar, ou seja, que
grau de inovacao devem promover, ¢é interessante que tenham um método que lhes
permitam avaliar e balancear as questdes relativas aos riscos e retornos e os tipos de
inovacoes correspondentes. Um método possivel é classificar as oportunidades
inovadoras em trés categorias, diversificando o portfolio de negocios da empresa.
Esse método é adaptado de um modelo de gerenciamento do desenvolvimento de
produtos, o qual é usado por gerentes para planejar o mix de produtos para os quais
eles alocarao os recursos disponiveis para novos desenvolvimentos.

alemdas Competéncias + proxima das
competéncias-chave competéncias-chave

A
v

Avancadas

Nova plataforma

~ Razao
risco/retorno

Derivadas
I

v
FIGURA 4.3 Abordagem para classificar o portfélio de oportunidades inovadoras.®

Assim como os produtos, as idéias e as oportunidades de inovacdo podem ser
classificadas dentro de trés categorias:

1. Idéias derivadas: aquelas ligadas a uma adaptacao ou extensao de produtos
e/ou servicos atualmente oferecidos pela empresa, através das quais se obte-
ra uma nova versao do produto/servico com certa reducao de custos. Geral-
mente essas inovacdes sdo caracterizadas por apresentarem pouco risco,
mas, por outro lado, pouco retorno, ou seja, nao proporcionarao um desem-
penho espléndido de vendas e resultados a organizacao. Estao ligadas ao
conjunto de competéncias essenciais atuais da empresa e sao mais faceis de
se obter e de serem aprovadas internamente pelas geréncias de programas de
inovacao.



INOVAGAO: UM IMPERATIVO ORGANIZACIONAL 25

2. Nova plataforma: essas oportunidades de inovacao estao ligadas a uma deci-
sdo estratégica da empresa de buscar a entrada em mercados e negocios to-
talmente novos para a organizacao. Dessa forma, acabam sendo de alto ris-
co, porém com consideravel potencial de retorno. Embora consigam incor-
porar as competéncias essenciais da organizacao atual, geralmente reque-
rem mais mudancas de processos e nos produtos/servicos que serao ofereci-
dos ao novo mercado-alvo.

3. Avancadas: as inovacdes mais avancadas, radicais, descontinuas estao li-
gadas a altos riscos e altos retornos potenciais e requerem muito mais es-
forco, tempo e recursos da organizacao. Pelo fato de estarem muito além
das competéncias essenciais da organizacao, essas inovacoes radicais po-
dem ser “incubadas” inicialmente por programas ou geréncias de novos
negocios das empresas até que sofram um processo de spin-off — tor-
nam-se uma entidade separada da empresa-mae, agindo no mercado de
forma mais independente. Essas inovacoes estao relacionadas a produtos
e/ou servicos totalmente novos e, por isso, acabam por criar mercados até
entdo inexistentes. Nao sao tao previsiveis como as outras duas e mais di-
ficeis de se obter. Exemplos desse tipo podem ser encontrados na lista de
inovacoes do Quadro 4.1.

Este ¢ um bom método que pode auxiliar a empresa na tomada de decisao de
como investira seus recursos disponiveis para novos projetos, balanceando seus
riscos e retornos potenciais. Ao classificar as varias oportunidades de desenvolvi-
mento dentro das trés categorias listadas, a empresa acaba usando uma abordagem
similar as empresas de investimento (empresas de capital de risco, por exemplo). A
empresa poderia, por exemplo, diversificar seus investimentos de acordo com os
riscos e retornos de cada oportunidade analisada. Se estrategicamente a empresa
definir que nao investira mais de 20% de seu orcamento para novos negocios/pro-
dutos em oportunidades de inovacao de alto risco (avancadas), os projetos desse
tipo estarao competindo por essa quantidade de recursos e nao diretamente com os
projetos classificados como Idéias Derivadas e Nova Plataforma, que, por sua vez,
também poderiam ter a eles destinados, a titulo de exemplo, 50% e 30% do orca-
mento total respectivamente. Assim, cada projeto em potencial para receber inves-
timento concorreria com projetos de mesma categoria, tornando o processo mais
claro e efetivo para a organizacao.
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ADEQUANDO AS POSSIBILIDADES DE INOVAGAO A ORGANIZAGAO

Ao se planejar a implementacao dos novos projetos, os executivos responsaveis
devem estar atentos para uma questdao simples: adequar o tamanho e o tipo do
projeto com o tamanho da organizacao. Em outras palavras, projetos que aparen-
temente nao estao relacionados aos mercados atuais onde a organizacao esta atu-
ando, que se encontram em estagio embriondrio de desenvolvimento e nao de-
monstrem possibilidades de retornos no curto prazo, as vezes, sao abortados sem
se considerar a estratégia de persegui-los e implementd-los em outra velocidade,
com outras premissas que aquelas usadas normalmente pela empresa. Esses pro-
jetos talvez devessem ser tocados por uma nova empresa, derivada da empre-
sa-mae, com métodos e processos especificos, bem como valores e métricas dis-
tintas de desempenho, equipes exclusivas, timing to market diferenciados etc. Os
projetos muito inovadores se enquadram nesse grupo, ja que geralmente podem
correr o risco de serem abortados pelo simples fato de apresentarem altos riscos,
mercados ainda nao muito claros e prazos de retornos além dos tipicamente bus-
cados pela empresa. Esse é o grande dilema do inovador, como bem descreve
Clayton Christensen em seu estudo realizado com varias empresas americanas
em diferentes mercados de tecnologia intensiva.’

Nesse estudo é proposto um framework para que a organizacao analise suas
competéncias e, a partir dessa andlise, decida como implementar projetos inovado-
res, se através da organizacao atual, através de mudancas na organizacao atual ou
via a criacao de novas empresas para tocarem tais projetos de forma independente e
focada. Esse ultimo caso é o mais aconselhado quando as empresas estdao engajadas
em inovacdes radicais, de alto risco e destinadas a mercados ainda incertos e desco-
nhecidos. Por esse motivo, fica dificil para os executivos da organizacdo atual avali-
zarem tal tipo de projeto, haja vista nao contemplarem os prazos de retornos do in-
vestimento normalmente exigidos pela organizacdo. Ao tomarem a decisao entre
tocar um projeto de menor risco, de inovac¢ao incremental, com retornos mais ga-
rantidos, avalizados por pesquisas de mercado primarias junto aos atuais clientes
(que sao os potenciais clientes do novo projeto), e tocar um outro projeto arrisca-
do, que demanda alto investimento, com riscos também muito altos, com horizonte
de retorno incerto e no longo prazo, os executivos normalmente escolhem a primeira
opcao, visto que esses mesmos executivos sao continuamente avaliados pelo seu
desempenho no curto prazo.

A organizacao precisa tomar decisoes estratégicas que ndo comprometam seu
futuro. As inovacdes incrementais sao essenciais para se manter no mercado atual,
atender a demanda dos consumidores e clientes atuais, mas nao garantem a sobre-

vivéncia da empresa no longo prazo. Essa é uma das razdes que levam muitas em-
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presas bem-sucedidas no momento presente ao fracasso no futuro, mesmo tendo os
melhores executivos e utilizando as melhores técnicas de gestao para administrar
seus negocios. Por outro lado, fica dificil para essa mesma organizacao, com valo-
res, processos e recursos definidos, ter varios focos e métricas distintas embaixo do
mesmo guarda-chuva. Projetos inovadores devem ser tocados de forma indepen-
dente da empresa-mae, incluindo a criacao de uma nova empresa exclusiva para
esse proposito. Essas sdo as praticas vencedoras de empresas que entenderam o di-
lema da inovacio e continuam a se manter a frente de seus mercados ou ainda crian-
do novos mercados. Ao fazer isso, essas organizacoes estao implementando um
exemplo extremo de empreendedorismo corporativo: a criacao de novos negocios a
partir do negoécio atual.

Uma outra estratégia muito comumente utilizada nos dias atuais é a aquisicao
de novas empresas em rapido crescimento. Com isso, a organizacdo garante a am-
pliacao de seu mercado de atuacao e incorpora as inovacoes desenvolvidas pelas
empresas adquiridas. O que normalmente se faz nesses casos ¢ a juncao das duas or-
ganizacoes sob uma mesma administracao, o que traz reducao de custos via otimi-
zacdo de processos e eliminacdo de atividades que se sobrepdem, e via reducao do
numero de funciondrios. O grande problema nesses casos é que a organizacao pode
estar ceifando o grande diferencial da empresa adquirida, o qual fez com que essa
empresa se tornasse um alvo para a aquisicao: as bases da inovacao que tornaram a
empresa uma referéncia em seu mercado de atuacéo, via produtos e servicos inova-
dores ou mesmo via um modelo de negdcios de sucesso em um mercado especifico.

O framework proposto por Christensen para que uma empresa avalie qual tipo
de inovacao ela esta apta a desenvolver foca basicamente trés classes de fatores, os
quais definem as competéncias organizacionais que devem ser entendidas por seus
executivos para que tomem decisoes acerca dos projetos a serem implementados. A
primeira classe de fatores sdo os recursos da organizacao, ou seja, os ativos fisicos,
tangiveis, que podem ser comprados ou vendidos, contratados ou descartados, de-
preciados ou aumentados. Os recursos geralmente podem ser transferidos através
das dreas organizacionais muito mais facilmente que processos e valores organiza-
cionais. Quanto mais recursos uma organizacao possui, mais chances ela tem de
implementar novos projetos estratégicos que mudarao sua maneira de agir no mer-
cado no médio e longo prazos. No entanto, a forma como as organizacoes adminis-
tram e empregam seus recursos difere de empresa para empresa devido as suas es-
pecificidades e suas competéncias particulares que transformarao esses recursos
em mercadorias e servicos. Por isso, 0s processos e os valores organizacionais — as
duas outras classes de fatores — representam os principais diferenciais das empre-
sas, ja que definem a forma como trabalhardo os recursos disponiveis.
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Os processos organizacionais sao os padroes de interacao, coordenacao, comu-
nicacao e tomada de decisdo pelos quais as empresas transformam as entradas de re-
cursos — pessoas, equipamentos, tecnologia, projetos de produto, marcas, informa-
cao, energia e dinheiro — em produtos e servicos de maior valor.® Os processos nao
se limitam apenas aos de manufatura, indo mais além e envolvendo varias dreas da
organizacao para que sejam desenvolvidos, como ocorre com o processo de plane-
jar, orcar, desenvolver produtos, logistica, vendas etc. Os processos sao usados pe-
los executivos e gerentes para que as tarefas sejam executadas da forma como foram
planejadas. Porém, nem sempre um processo teoricamente bem elaborado e proje-
tado acaba por trazer eficiéncia quando de sua implementacédo. Nesses casos, as dis-
funcdes sao mais evidentes, e 0s processos acabam sendo conhecidos como formas
burocraticas e ineficientes de se fazer as atividades organizacionais. Isso pode acon-
tecer com processos similares dentro da mesma organizacao, dependendo de como
sdo implementados e gerenciados e de como as regras sao seguidas.

Ainda segundo Christensen, os processos que fazem boas empresas se tornarem
incapazes de lidar com a mudanca sao freqiientemente aqueles que definem como a
analise e a pesquisa dos mercados sao realizadas; como essas analises sao traduzidas
em projecoes financeiras; como planejamentos e orcamentos sao negociados e como
as metas sao definidas. Esses sao processos geralmente inflexiveis que acabam por re-
presentar uma das maiores dificuldades que as organizacoes tém em lidar com a mu-
danca. E, quando se fala em projetos inovadores, a mudanca é parte essencial de todo
0 projeto, ja que transformara a empresa e a forma como ela atua no mercado.

Essa inflexibilidade e forma tradicional, muitas vezes inquestionavel interna-
mente, de como identificar e avaliar projetos inovadores pode ser exemplificada
quando uma empresa que busca inovacoes descontinuas, radicais, em mercados
ainda incertos ou desconhecidos faz pesquisa de mercado com os clientes atuais
para analisar a receptividade de um produto inovador. Geralmente esses consumi-
dores atuais estao mais propensos a aceitarem melhorias continuas nos produtos ja
consumidos, inovacoes incrementais que melhorarao a performance e usabilidade
do produto. Quando a mesma empresa lhes apresenta uma possibilidade de radical-
mente mudar um conceito e migrar para um produto totalmente diferente, é natu-
ral que a rejeicao inicial seja alta. Isso faz com que pesquisas de mercado para iden-
tificar potencial de consumo de produtos inovadores junto aos clientes atuais pos-
sam trazer conclusoes precipitadas e nao-condizentes com o verdadeiro potencial
de venda do produto no médio e longo prazos. Isso porque inovacoes radicais criam
novos mercados, que inicialmente sao pequenos e nao muito atrativos para a em-
presa, ja que normalmente ela atua em mercados maiores, mais rentaveis e onde ja

estd posicionada.
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Por outro lado, com o passar do tempo, os mesmos consumidores arredios co-
mecam a migrar para a inovacao que outrora refutaram e, caso a empresa tenha des-
considerado levar adiante aquele projeto de alto risco com foco no longo prazo, ela
se vé em uma situacao de desespero, em que tentara a todo custo alcancar a empresa
lider nesse mercado (que detém a vantagem de ser o first mover — o primeiro a entrar
no mercado), e quase sempre nao conseguira. Em geral, novas empresas que nem
existiam acabam por acreditar na inovacao e no mercado ainda incipiente, aceitan-
do retornos quase inexistentes, com a esperanca de ver o mercado crescer rapida-
mente no médio prazo, o que em muitos casos de inovacdes radicais e avancadas é o
que ocorre. Novamente vale ressaltar que esse é o grande dilema enfrentado por
empresas quando tém de tomar a decisao de como e em que grau devem implemen-
tar seus projetos de inovacao.

A terceira classe de fatores sao os valores organizacionais, ou seja, os critérios
pelos quais a empresa define o que pode ounao pode ser feito dentro de uma andlise
de prioridades. Isso é feito em todos os niveis da organizacao e, quanto maior a em-
presa, maior é a importancia de que os valores organizacionais sejam sempre leva-
dos em consideracdo na tomada de decisoes para que seja garantido um direciona-
mento estratégico consistente e de acordo com o modelo de negocios da empresa.
Essas regras ou critérios devem ser claros e entendidos por toda a empresa, bem
como devem levar em consideracao a estrutura organizacional, seus custos e as res-
tricdes internas da organizacdo. Um exemplo é quando a empresa define que, devi-
do a sua estrutura de custos e a forma como esta organizada, so entrara em merca-
dos ou aprovara projetos que possibilitem margens acima de 50%; que os retornos
de investimentos nao podem ser superiores a cinco anos; que o maximo orcamento
por projeto ndo exceda 20% do orcamento global destinado a essa finalidade; que
representem um mercado acima de R$X milhoes, atrativo para a empresa, se com-
parado com o seu valor atual de mercado etc. Essas restricoes direcionam a forma
de agir da empresa e fazem com que se busque um determinado foco de atuacao, di-
ferenciando-se da concorréncia e rejeitando, por exemplo, projetos inovadores fora
desse escopo, ou seja, fora de seu foco.

Esse ¢ outro motivo evidente que acaba levando projetos inovadores a serem
descartados pelo fato de nao estarem de acordo com os valores organizacionais. Ao
tomarem tal decisao, os executivos nao estao agindo de forma errada, pelo contra-
rio, estao seguindo a risca as crencas e os valores da organizacéo, o que tem trazido
o sucesso e os resultados atuais que a empresa tem conseguido. Porém, estrategica-
mente, a organizacao pode estar perdendo grandes oportunidades de atuar em ou-
tros mercados de forma diferenciada. Uma forma adequada de se resolver esse pro-
blema e que empresas focadas em inovacdo tém procurado seguir é a criacao de gru-
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pos de inovacao especificos, que seguem outras regras ou nao tém regras, que siao
remunerados de forma diferente e que praticamente sdo independentes da empre-
sa-mée, nao seguindo necessariamente as premissas e os valores arraigados e corre-
tamente difundidos na organizacao. Esse grupo pode, em um segundo momento,
identificar oportunidades inovadoras em mercados nascentes, ainda nao maduros e
propor a criacdo de novos negocios para capitalizar sobre essas oportunidades.
Esses novos negocios passam a ser criados de forma independente, com valores e
premissas proprias, com um modelo de negdcios particular, porém ligados a em-
presa-mae.

Entao, quando os executivos se deparam com a situacao de tomar uma decisao
de como perseguir determinada oportunidade de inovacao, levando em considera-
¢do as premissas de valores, processos e recursos da organizacao, bem como a natu-
reza da oportunidade e da inovacéo, eles tém basicamente trés opcdes através das
quais novas competéncias poderao ser adquiridas, desenvolvidas ou criadas:

a. adquirir uma diferente empresa que possua processos e valores os quais pos-
sam casar/estar adequados com a oportunidade ou atividades a serem desen-
volvidas;

b. tentar mudar os processos e valores da empresa atual;

c. criar uma empresa separada e independente da empresa atual e desenvolver
novos processos e valores os quais sao necessarios para capitalizar sobre
uma oportunidade identificada ou resolver um novo problema.

A aquisicao de empresas tem sido uma estratégia muito usada pelas grandes or-
ganizacoes com vistas a ganhar mais mercado de forma rapida, sem ter de desenvol-
ver certas competéncias, as quais sao necessdrias para o sucesso nesses novos mer-
cados. Do ponto de vista de otimizacao de custos e processos, a integracao da em-
presa adquirida a empresa-mae acaba se tornando algo padrao, que as empresas
buscam implementar. Porém, em certos casos nos quais a empresa adquirida ja pos-
sui certos valores e processos que tém se mostrado adequados ao tipo de negocio e
aos mercados onde atua, a integracdo a empresa-mae, seguindo seus principios, va-
lores e forma de agir, pode comprometer o desempenho da empresa adquirida no
mercado onde outrora seu posicionamento mostrava-se adequado e vencedor.

Novamente aqui o dilema é a simples tentativa de apenas integrar os processos,
concentrar recursos e ter valores padrao a serem seguidos por toda a organizacao.
Isso pode ser efetivo do ponto de vista de investimento, utilizacao de recursos e oti-
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mizacdo de custos, caso este seja o principal objetivo da aquisicao. Por outro lado,
nem sempre é o mais adequado do ponto de vista estratégico e de posicionamento
no mercado, caso a empresa-mae esteja focando a aquisicao de novas competéncias
ou competéncias que ainda nao possui. Pelo contrario, a simples integracao da em-
presaadquirida a empresa-mae pode destruir justamente as competéncias e os valo-
res que a empresa adquirida possuia e que talvez tenham sido o motivo da aquisi-
¢do. Muitas vezes, é preferivel que a empresa-mae adquira determinada empresa e
mantenha a mesma atuando no mercado de forma mais autdonoma, com valores,
processos e gerenciamento de recursos, bem como equipes proprias, até o momen-
to em que o mercado da empresa adquirida se mostre atrativo o suficiente para que
a empresa-mae incorpore de vez a empresa adquirida. Exemplos de empresas que
tém atuado dessa forma sao inumeros, tais como IBM, Cisco Systems, Johnson &
Johnson, Nestlé, Microsoft, Xerox, Intel, Google etc.

A criacao de novas competéncias internamente é uma alternativa, porém nao é
tao simples, e os resultados nao acontecem tdao rapidamente como se deseja. Isso
porque a mudanca da forma como uma empresa atua no mercado, os seus proces-
sos, valores e capital intelectual, é algo que demanda tempo, convencimento, com-
prometimento e, muitas vezes, aceitar assumir riscos que podem inclusive prejudi-
car o desempenho da organizacdo no momento presente. Essas decisdes sao toma-
das apos muitas discussoes estratégicas e, quando decididas, nao sao tao facilmente
assimiladas pelas demais dreas e niveis hierarquicos da empresa, geralmente muito
céticos e acostumados a fazer o que tem de ser feito sempre da mesma forma e que,
em muitos casos, tem trazido resultados. Entao, por que mudar?

Essa é a pergunta que as pessoas se fazem internamente, nao acreditando que a
mudanca melhorara o desempenho jd positivo da organizacao. Quando se lida com
mudancas de nivel estratégico, visando a um melhor posicionamento no futuro, o
grande problema sao as mudancas operacionais, de processos, de pessoas e de tec-
nologias, que devem ser feitas no momento presente para que a empresa esteja pre-
parada para o desenvolvimento das tarefas que serdo requeridas para as inovacoes
que se pretende comercializar no mercado no momento futuro. Um mesmo proces-
so organizacional nao é flexivel o suficiente para o desenvolvimento das tarefas do
presente, com paradigmas tecnologicos e de inovacao atuais, e para as tarefas do fu-
turo, quando serdo considerados outros paradigmas.

Em muitos casos, o melhor a se fazer é a contratacao de pessoas novas as quais
serao atribuidas novas tarefas e metas de desenvolvimento dos novos processos e
tecnologias, ja que essas pessoas nao tém o historico e restricdes, com base nos va-
lores atuais da organizacio, que as levariam aos constantes questionamentos sobre

o porqué da mudanca. Por outro lado, a integracao desses novos grupos de pessoas
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as equipes atuais nao é algo simples de ser feito, podendo haver competicoes inter-
nas e mesmo sabotagens que prejudicardo o desempenho da empresa tanto no pre-
sente como no futuro. Entao, por mais simples que pareca ser uma decisao de nivel
estratégico destinando recursos para projetos de mudanca, as grandes barreiras a
serem transpostas sao a mudanca dos processos atuais, muitas vezes eficientes para
o0 momento presente; e a mudanca na cabeca das pessoas que trabalham na organi-
zacao, que devem “esquecer” os valores historicos da empresa e olhar para a frente,
assimilando novos valores e formas de trabalho —algo que nao se consegue no curto
prazo.

Jaacriacao de competéncias pela constituicao de uma nova empresa oriunda da
empresa-mae — conhecida como spin-off — é a terceira opc¢ao de se adquirir novas
competéncias, sendo um exemplo classico de empreendedorismo corporativo.
Aqui ¢ o caso novamente quando grandes organizacoes nao se véem capazes de fo-
car no desenvolvimento de inovacoes para atenderem a mercados nao-maduros e
ainda pequenos para o porte da empresa, contrariando seus valores, suas margens e
foco. Fica dificil para a grande organizacao despender recursos e pessoas interna-
mente para desenvolverem projetos destinados a mercados néo tao lucrativos como
os mercados atuais da organizacao. Nesses casos, o melhor a fazer ¢ a criacao de
uma nova empresa para que esta desenvolva os processos necessarios de modo a
atuar nesse mercado ainda incipiente. Essa empresa criada pode inclusive ser ven-
dida para outros grupos empresariais em um segundo momento, caso a empre-
sa-mée nao veja mais como estratégico para a organizacao atuar no mercado especi-
fico da spin-off ou por outros motivos, como a necessidade de se fazer caixa para in-
vestir no negocio principal.

A Figura 4.4 sintetiza o framework de Christensen, proporcionando ao executi-
vo uma forma simples e pratica de entender as varias possibilidades que a empresa
tem para buscar a inovacao, mostrando quando sera necessario desenvolver o pro-
cesso atual, criar novos processos ou um novo negocio e, ainda, contratar novas
pessoas, trabalhar com a equipe atual ou algo intermedidrio. Os eixos da esquerda e
da base da figura indicam o que os executivos precisam responder sobre a situacao
atual da empresa. O eixo da direita indica a resposta apropriada a situacao predomi-
nante no eixo da esquerda. O eixo superior representa a resposta apropriada a situa-
cao predominante no eixo da base. Assim, se a inovacao a ser implantada ou perse-
guida corresponder a algo incremental e os valores atuais da empresa permitirem
que a estrutura atual seja utilizada para esse fim, existe um forte casamento entre os
valores atuais da empresa e a inovacao que se estd buscando. Ja a equipe responsa-
vel pelo projeto deve ser definida de acordo com o grau de casamento entre os pro-
cessos atuais da organizacao e 0s processos necessarios para a busca da inovacao.
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Caso os processos atuais possam ser usados, equipes funcionais ou especificas,
compostas por grupos de pessoas de varias dreas da empresa, estarao adequadas.
Caso haja a necessidade de se repensar os processos, criar algo totalmente novo devi-
do ao grau da inovacao e complexidade de se obté-la, o mais indicado sao as equipes
com perfil empreendedor, desenvolvendo atividades além das de coordenacao de ati-
vidades relativas aos processos necessarios, compostas por pessoas de perfil comple-
mentar, provenientes de diversas areas da empresa e também recrutadas especifica-
mente para o projeto, com visao estratégica, habilidades, know-how e capacidade de
gerenciamento do projeto como se fosse um novo negocio.

Faz-se necessaria L
uma organizagao ¢ A organizagao atual
independente € responsavel

novo |C A | Equipes
A empreendedoras

A

Equipes
especificas

Estrutura da equipe
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habitual| D B |atual

Casamento com os
processos da organizacdo
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FIGURA 4.4 Adaptacao do framework de Christensen para adequar a inovacao com
as competéncias organizacionais.®

Os projetos localizados na regiao A correspondem a situacao em que os execu-
tivos da organizacdo se deparam com inovacdes relevantes, porém com base nas
premissas tecnologicas atuais da organizacao, ou seja, sustentdveis, nao radicais,
casando com seus valores de negocio. A empresa vé como necessdria a criacao de
equipes mais empreendedoras para o desenvolvimento e a aplicacao da inovacao
identificada. Os projetos na regiao B sao aqueles que casam muito bem com os valo-
res e processos da organizacao, e as equipes atuais ou equipes especificas sao ade-
quadas e provavelmente serao bem-sucedidas. Projetos na regiao C sao aqueles em
que a organizacao se depara com inovacoes descontinuas, revoluciondrias e radi-
cais, para as quais os processos e valores organizacdes atuais nao sao condizentes.

Faz-se, entdo, necessdria a criacao de uma empresa independente com uma equipe
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altamente empreendedora para perseguir esse objetivo. Os projetos na regido D sdo
aqueles em que os processos da organizacao atual estdo casados com a inovacéao, ou
seja, se mostram adequados para o desenvolvimento do novo produto ou servico,
porém, para que a empresa consiga atuar adequadamente nesse mercado, faz-se ne-
cessaria a criacao de um novo negdcio, com um modelo de negécios diferente, pra-
ticando margens diferentes e visando a mercados diferentes, ja que os valores da or-
ganizacao atual nao sao compativeis com o projeto a ser desenvolvido.

O grande dilema da inovacéo, portanto, é manter o curso da organizacao atual,
gerando receita e sendo efetivo em seu mercado e, a0 mesmo tempo, conseguir
identificar novas oportunidades, novos mercados, e ndo deixa-las escapar pelo fato
de a organizacdo nao estar preparada para promover as mudancas necessdrias. Por
isso, mais do que nunca, a pratica do empreendedorismo corporativo, no qual a
inovacao assume um papel-chave, tem sido cada vez mais enfatizada por empresas
de sucesso que em um momento ou outro se deparardo com esse dilema. O que é o
empreendedorismo corporativo e como implementa-lo nas organizacoes é o assun-
to do proximo capitulo.
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