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RESUMO

O trabalho discute a inovagédo de Modelo de Negdcio nas organiza¢des. Um Modelo
de Negdcio é a maneira como uma empresa organiza seus recursos, competéncias

e relacionamentos, de forma a criar valor para seus clientes.

No ambiente atual de dinamismo e competitividade crescentes, passa a ser
fundamental que as empresas desenvolvam Modelos de Negdcio inovadores, para
poderem se diferenciar de seus concorrentes, e criarem vantagens competitivas
duradouras. Empresas como Dell, Amazon, Walmart e Starbucks desenvolveram
‘Modelos de Negocio unicos, baseados em suas proprias competéncias, e que
conseguiram antecipar necessidades de seus clientes. Muitos outros exemplos de

Modelos de Negdcio inovadores sao descritos neste trabalho.

A inovagdo ¢ fundamentalmente um processo que envolve criatividade e
imaginacédo. Modelos de Negdcio inovadores podem ser desenvolvidos através de
processos criativos que envolvem a geracao de idéias, e transformacdo das idéias
de maior potencial em novos empreendimentos. Dessa forma, as empresas podem

criar condicoes para explorar o potencial empreendedor de seus empregados.
O final do trabalho retrata um Estudo de Caso no Instituto de Pesquisas

Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo. Um novo Modelo de Negdcio é sugerido para

desenvolver a capacidade empreendedora do |PT.

Palavras-chave: Inovacédo, Modelo de Negdcio, empreendedorismo.




ABSTRACT

This paper discusses the innovation of Business Models in organizations. A Business
Model is the way a company organizes its resources, abilities and relationships,

creating value to its customers.

In the current environment of increasing dynamism and competitiveness, companies
must develop innovative Business Models in order to differentiate themselves from
their competitors, and to create sustainable competitive advantages. Companies like
Dell, Amazon, Walmart and Starbucks had developed unique Business Models,
which explore their own abilities, and anticipate customer’s needs. Many examples of

innovative Business Models are described in this paper.

The innovation process involves creativity and imagination. Innovative Business
Models can be developed through a creativity process of generating ideas and
transforming the ideas of best potential into new enterprises. This way companies

can create conditions to explore the entrepreneurship potential of its employees.
The paper analyses a Case Study in the Institute of Technological Research of Sao

Paulo State (IPT). A new Business Model is suggested to develop the company’

entrepreneurship capacity.

Keywords: Innovation, Business Model, entrepreneurship.



SUMARIO
1. Introdugao.......ceeeverveeeecuens O 1
1.1 Propdsito deste trabalho..f .................................................................................. 1
\

1.2 Por que falar sobre este téma =T (o] - I SO T OO 3
2. Inovacao: conceitos gerais S 6
2.1 Antologia e tipologia......... OO 6
2.2 Caracteristicas das Orgaﬁizagées INOVAdOras .......eeuveriiiieiiieieieee e 9
2.2.1 3M: uma organizagéo@com cultura de INOVAGA0 .......ccceevrreeeeiiiiiceiree e 9

2.2.2 Fatores que desenvolvem o potencial empreendedor das organizagbes .14

2.2.3 Configuracao externa%para inovacao: aliangas entre empresas................ 19

3. Inovacao Nao-Linear ........... emeuesemessssmesesssssEssmASASERSRORSSSROSRORSEERRSSRRSRSESRORRRSRRRSSSROSRS 23
3.1 Modelos de Negdcio — conceitos gerais ..............u....... P URUPRPTPTOTP 25
3.2 Modelos de Negocio INOVAAOIES........cceuvviiiieiiieieieee e 29
4. Processos de Inovacao do Modelo de Negocio ..........cccuveeeseevsvcnssnrcserassssssans 32
4.1 Inovagao de ruptura......... ereeieeetet i st e st e b ket er s Rt et bt s R b s sesraranbeen 33
4.2 Inovagéao através da anéliée de padrdes e tendéncias........c.ccvevevvveiiireerensnnns 36
4.3 Inovagao através da criati\flidade € ImMaginacao .......cccceeeeeveeveee e 42
4.3.1 Caso World Bank Mafket Place ..o 48
4.3.2 Caso Shell GAME Changer ..........coooioieeeeeeee e 49
4.3.3 Caso Big [dea Group...........cceccoiiiiiiniiiiiiieiecen e 51
4.3.4 Caso IBM AIPNA WOTKS .........cccccveeeeeiieiricriseeseneeesessreessesseeseesnseesnennnnss D4
4.3.5 Caso WHIrpoOl COMp. .i........cuririiieiciiiiiinise s sssassnsies 55

5. Estudo de Caso - Inovagéofdo Modelo de Negocio dO IPT......eeeeeecvecrssnennns 57
5.1 Metodologia de Pesquisa.}. ............................................................................... 57

l

5.2 O Instituto de Pesquisas T%ecnolégicas SIPT e SOPUR 60
5.3 Diagnéstico atual IPT - Desafios e oportunidades em Inovagao.........cccccce..... 67
5.4 IPT: novo Modelo de Negdcio para atividade de Inovagao.............ccceceeeerenne 74
L 0 T o [T o O 83
REEIBIICIAS 1.vuvveeecerirsssssssssssssssimsrssssssssessisssssesssssssssssssssssssssnsessssssssssssssssssnsssessssans 85

Apéndice A - Roteiro das ENTEVISIAS c.cueuererirsvrsrssssusssssesessisissnsensnssssssnssssssssesanscs 89

|



1. Introducéo

1.1 Proposito deste trabalho |

O objetivo central deste trabalhcs e discutir processos'de inovagao nas organizagoes,
e em especial, o tema da inovagcdo do Modelo de Negdcio, a forma mais radical de
inovagdo. Para isso, abordo questdbes como criatividade, imaginagéo,

desenvolvimento e aplicagéo de novas ideias de negdcios.

Este trabalho pretende discutir és seguintes questodes:

e Como surgem, e quais s;'&o os tipos de inovacao que as organizagdes podem
promover? ‘

e Quais sao as condigécias necessarias para que uma organizacao seja
inovadora? w

e Quais sdo as caracteristicas de organizagbes com cultura de inovagéo?

e Como é possivel criar um processo sistémico e permanente de geracéo de
idéias inovadoras que resultem em novos Modelos de Negdcio? Como se
gerencia este processo?

Este trabalho esta organizado da seguinte forma:

Na introdugdo, escrevo sobre jcomo as mudangas no ambiente de negdcios se
intensificaram nos ultimos ano%s, gerando nas organizagdes uma necessidade de
adaptagao e inovacéo crescent%as. Sugiro em dultima analise que as empresas mais
vitoriosas sédo aquelas que conéeguem ‘reinventar” seus ramos de negdcio, através

da inovacéo de seu Modelo de Negécio.

No capitulo 2, abordo a antoljogia e tipologia sobre inovagédo. Fago uma nitida
distincdo entre inovacgao em? produto (P&D), inovacdo gerencial e inovagao
estratégica, no nivel do Modfelo de Negdcio. Em seguida sdo discutidas as
caracteristicas das organizagdes inovadoras. Para isso, descrevo o caso da
empresa 3M, considerada comb modelo em inovagao. Sao também discutidos os
fatores que possibilitam o emjpreendedorismo nas organizagbes, e o tema da

colaboragéo entre empresas.



|
O capitulo 3 é dedicado para explicar O QUE E a inovag&o no nivel do Modelo de

Negdcio. Sao detalhados varios casos desse tipo de inovacgao.

O capitulo 4 discute COMO deéenvolver a inovacgao no nivel do Modelo de Negdcio.
Séo abordados trés diferentes p:rocessos de inovagao, dos quais um deles servira de
base teédrica para o estudo de cjaso.

O capitulo 5 aborda um Estudo de Caso de inovacao do Modelo de Negdcio em uma
organizacéo Brasileira, o IPT - Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de

S3o Paulo.

A conclusao procura relacionar:os conceitos teéricos abordados sobre inovacéo do

Modelo de Negécio com o estudo de caso no IPT.



1.2 Por que falar sobre este tema agora?

Nas ultimas décadas, o mundo empresarial tornou-se cada vez mais A4gil.
Organizagdes que até entao ﬁinham lucros faceis, viram estes lucros diminuirem
através do tempo, e muitas orgénizagc”)es grandes e tradicionais hoje lutam pela sua

sobrevivéncia.

Segundo Hamel (2000), até a metade da década de 90 as organizagbes ainda
atuavam no que ele denomi:na “era industrial”, ou “era do progresso”, onde
prevalecia a busca pela eficiéncia operacional e qualidade. Para alcancar este
objetivo, as organiza¢des focaram seus esforcos em multiplos programas de
melhoria continua e reducéo d:e custos como qualidade total, downsizing, controle
estatistico de processos, seis-$igma, reengenharia, kaizen, kamban, just-in-time e
implementacao de ERP’s, entré outros. Nesta fase, as grandes empresas de cada
setor levaram vantagem no objetivo de reducédo de custos, pois possuiam mais
recursos como capital e pessoas, e bastava apenas manter a direcdo dos negdcios
para atingir os objetivos de crescimento. Era uma fase mais previsivel, em que as

mudancgas ocorriam mais lentamente.

Hamel sustenta que esta situiagéo se modificou durante a segunda metade da
década de 90, na medida em due a maioria das organizacdes chegou a patamares
muito semelhantes de qualidade e eficiéncia operacional, e estes deixaram de ser
fatores de diferenciacao entré as organizacoes. Aos poucos, 0s programas de
melhoria de qualidade tornaram-se commodities, e a alta qualidade e baixos custos
passaram a ser condi¢cdes apenas para participar do mercado, nao mais garantindo
o atingimento das metas de crescimento exigidas pelos acionistas.
Fatores como a globalizacéo, dbsregulamentagéo e privatizagao de mercados, além
do desenvolvimento da internet trouxeram uma nova fase, que Hamel denomina “era
da revolugdo”. Ela se caracteriza pelos seguintes fatores: |

e Ambiente de mudangas mais descontinuas e abruptas.

e Mercados globais.
|
¢ Ciclos de vida menores (brodutos, estratégias, empresas).

e Maior competitividade.



Enquanto na “era industrial” aséorganizagées procuravam muito mais melhorar seus
produtos e processos, reduzinc§|o seus custos, na “era da revolugdo” torna-se mais
importante que elas busquiem o crescimento, principalmente através da
diferenciacdo. Passa a ser fundamental que as organizagdes encontrem meios de se
adaptar rapidamente a esse an;wbiente de descontinuidades marcantes. Os ciclos de
vida dos produtos diminuem Eem funcdo das inovagcdes serem copiadas pelos
competidores, diminuindo as m%rgens e tornando os produtos meras “commodities’.
Em resposta a esse contexto, és empresas sao forgadas a inovar continuamente e
incrementalmente, e a capacidade de inovagéo torna-se um dos fatores mais criticos

para a sobrevivéncia das organizagoes.

Hamel defende a inovagéao con:tl’nua do Modelo de Negdcio da organizacao — o que
ele denomina “inovagdo ndo-linea” - como a Unica solugdo para garantir
crescimento sustentavel neste ambiente de descontinuidades. Segundo o autor,
‘num mundo néao-linear, somehte as ideias nao-lineares criardao novas riquezas’.
Hamel propde que as organizagiées “revolucionem” seus mercados através de novas

. ~ . \ , . .
combinagdes na cadeia de valor, oferecendo produtos e servigos tinicos aos seus

clientes. O processo de inovagdo proposto é muito mais uma combinacdo de
criatividade, curiosidade, necessidade e ambicdo do que um processo analitico. A
organizagao deve se reinventar;, criando seu préprio futuro, ao invés de desenvolver
Modelos de Negdcio moldado$ a partir da andlise da concorréncia. Na visdo de
Hamel, as organizacoes prec?sam ser disruptivas para ter sucesso, rompendo
paradigmas sobre as Iimitagéesl do ambiente atu'al, e criando os ambientes do futuro,
antes que os concorrentes o faéam.
|

Para elucidar este aspecto, Slywotzky e Morrison (1999) comparam a evolucao do
valor de capitalizacéo de mercgdo de organizagdes citadas como disruptivas (cujos
Modelos de Negdcio foram in0\3/adores) com a de suas concorrentes cujos Modelos

de Negdcios sdo mais tradicionais:



Valor de mercado (US$ bilhoes)

!
|

Microsoft 3 220 7233% : Apple 4 4 0%
Coca-cola 14 160 1043% | Pepsi 7 60 757%
Cisco 4 76 1800% | BayNetworks 2 6  200%
GE 25 260 940% | Westinghouse 4 17 325%
Nike 4 10 150% ! Reebok 3 2 -33%
Yahoo 0,5 12 2300% | Excite 0.1 2 1900%
Mattel 2 8 300% ; Hasbro 2 4 100%
The GAP 7 23  229% | The Limited 7 6 -14%

*Em alguns casos o ano inicial ndo é 1990. Mantido assim por simplificaggo.

Tabela 1: Comparativo do valor de mercado de empresas disruptivas X tradicionais
Fonte: Adaptado de SLYWOTZ}i<Y; MORRISON, 1999, pg 17 a 35.

|
A tabela acima sugere que Modelos de Negocio inovadores podem gerar retornos

mais elevados. Mas como é possivel caracterizar Modelos de Negdcio inovadores?
E mais importante: de que fo;rma é possivel inovar o Modelo de Negoécio das
organizagoes? Este trabalho prietende abordar estas questdes, descrevendo varios
exemplos de empresas disrupti\|/as e discutindo a implementagéo de um processo de

inovacao do Modelo de Negdcio em uma organizagéo Brasileira, o IPT.




2. Inovagao: conceitos gerais

2.1 Antologia e tipologia

A palavra inovagao transformoq-se num dos jargdes mais utilizados na literatura de
Administracao de Empresas dos ultimos tempos. Cada vez mais organizagdes
descrevem a inovagdo como dma competéncia fundamental para seu sucesso. O

que dizem alguns autores sobre inovagao?

Para Peter Drucker (1998), “inovagéo é o meio pelo qual o empreendedor cria novos
recursos produtores de riquezé, ou dota recursos existentes com maior potencial

para criar riqueza”. }

Segundo Schumpeter (1934), inovacédo é o processo de criar um produto comercial a
partir de uma invencgdo, onde invengdo é o ato de criar ou desenvolver um novo
produto ou processo. Dessa forma, uma invencdo traz a existéncia algo novo,
enquanto uma inovagéo coloca algo novo em uso.
|

Na 3M, considerada uma dasj empresas mais inovadoras do mundo, inovagao
significa a implementagcédo de hovas idéias, resultando em melhorias, ganhos ou
lucros. Segundo executivos da empresa, muito mais do que criatividade, inovagao é
uma idéia que é implementada e tém um impacto real.

Segundo Kanter, Wiersema e Kao (1999), inovacgao é o processo de fazer com que
novas idéias tenham uso prcindutivo, fazendo uma ponte entre a idéia e sua
viabilidade comercial. Para os autores, “‘inovagéo é imaginagao comercial”’. A maioria
das empresas possui uma area de Pesquisa e Desenvolvimento muito desconecta
das pessoas que tém contato direto com os clientes. Se esse GAP for fechado, a
forma de pensamento podera njudar. Deve-se entao colocar pessoas de marketing e

vendas no time de desenvolvimfento, € vice-versa.
i
i
Quanto a intensidade, Christensen e Raynor (2003) classificam as inovagdes em 2
categorias distintas: '
e Inovagoes sustentadoras: geram melhorias incrementais nos produtos,

redundando em produtos vendaveis a pre¢cos mais altos, € a clientes mais

'
|
3
1
i
i



atraentes. Porém, nao rhudam as bases competitivas do negécio. Exemplo:
extensdes de linha. |

¢ Inovacoes disruptivasj: sdo inovagdes mais radicais, que rompem e
redefinem os modelos' de comparagdo vigentes. S&o inovagdes que
transcendem as necessidades dos clientes por atender necessidades que

ainda nao haviam sido expressas. Exemplo: novas categorias de produtos.

Inovagdo é uma palavra bastante genérica, que denomina o ato de fazer algo novo.
Por isso, é preciso associar inovacdo a alguma coisa, como por exemplo,

inovacéo de produto, inovacéo em estilo gerencial, etc.

Davenport, Wilson e Prusak- (2003) enfatizam a importancia das inovacgdes
gerenciais para a melhoria dos processos internos das empresas. Segundo os
autores, ndo adianta a organizacao ter produtos inovadores, se 0s seus processos
gerenciais sao fracos. Os auto:res mostram multiplos exemplos de que processos
gerenciais inovadores como iReengenharia, Seis-sigma, Balanced Scorecard,
Gestao da Qualidade Total ( TQM) e Gestdo de Relacionamento com clientes (CRM),
quando conduzidos eficazmente dentro das organizacdes, conseguiram agregar

valor para as organizacdes que os adotaram.

Entretanto, segundo Hamel (20i00), falar de inovagao baseada apenas em produto e
processos gerenciais é excessi“%/amente reducionista. Muitos véem a inovagéo como
algo basicamente induzido pelfa tecnologia, o que em geral é verdade. Contudo,
segundo o autor, a inovacgéo engloba muito mais do que novos produtos, servigos ou
tecnologias. Hamel estuda a inovagé@o no nivel do Modelo de Negdcio da empresa,
que abrange ndo sO seus produtos e servicos, mas também outros fatores
fundamentais como seus recursos estratégicos, rede de valor e interface com o
cliente. O sucesso do WalMart, por exémplo, nada teve a ver com o
desenvolvimento de produtos.§ Foi baseado na inovagdo de processos como o
relacionamento com fornecedor;es, distribuicdo, localizacdo e precificacdo. Ja a Dell
inovou ao criar um Modelo dé Negécios no qual pela primeira vez vendiam-se
microcomputadores diretamente para o cliente final. O café vendido na Starbucks é
igual ao oferecido em outros locais, mas ele é servido dentro de um contexto que



|
|
mistura uma combinagédo de produto, servico, ambiente, novidade e sofisticagao,
criando uma experiéncia unicaJ

Kanter (1999) compartilha com esta visdo de Hamel. Segundo a autora, muitos
possuem a visao miope da irflovagéo como uma provincia exclusiva da area de
Pesquisa e Desenvolvimento, ésonhadores ou inventores. Na verdade, a inovagao
pode abranger processos tao {diversos como recrutamento, compras, finangas, ou
seja, todas as areas da organi;agéo. Assim, cada empregado pode ser um agente

da inovagao, independente de s;eu papel na organizagao.

Hamel faz uma clara distingdo entre dois tipos de inovacgéo: a inovagao linear e a

néao-linear. O quadro abaixo mostra as principais diferengas entre ambos.

Melhoria continua evolugao

Inovacdo em produtos e processos Inovacéo no Modelo de Negdcio
Serendipitia 1 Capacidade

Visionarios | Ativistas

Cientistas / Profissionais de Marketing Vale do silicio

Quadro 1: Distingéo entre Inovagéo Linear e Nao-Linear
Fonte: Adaptado de HAMEL, 2000, pg 28. '

Hamel argumenta que a inovag%éo, durante o século 20, ainda era uma area restrita
aos cientistas, que levaram ao d;'jesenvolvimento de invencdes como a televiséao, fibra
Optica, Kevlar, etc. Numa “segu’nda fase”, com o mundo ndo mais sujeito a restricdes
de capacidade, desenvolveu-se a inovagéo no nivel da criacdo de necessidades, e
seus principais agentes foram é)s profissionais de marketing das grandes empresas
de consumo (Coca-Cola, Unilever, Nestlé, etc). Atualmente, sendo a disponibilizagéo
de recursos quase irrelevante, ja inovacao baseia-se principalmente na capacidade
criativa e imaginativa das pes:soas de desenvolver novos Modelos de Negdcio.
Segundo Hamel (2000), “émbofra as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento e
marketing de consumo ainda sejejam trajetorias para a criacao de riqueza, ja nao séo

mais as Unicas rotas, € nem mesmo as mais lucrativas”.
|

(
i
1

A seguir, descrevo algumas das principais caracteristicas de empresas inovadoras.



|
2.2 Caracteristicas das Organizagdes Inovadoras
No comeco deste trabalho, demonstrei que inovacdo é um dos fatores criticos de
sucesso de uma empresa no ambiente atual. Isso nos leva as seguintes perguntas:
Quais s&o as caracteristicas dais organizagdes inovadoras? O que elas possuem em
comum?

!
Para responder a estas pergunt}as, é interessante descrever a forma como atua uma
empresa considerada “benchn‘flark’ em inovacgédo: a 3M. Em seguida, discute-se os
fatores que propiciam o desenvolvimento do empreendedorismo nas organizagoes, e

por fim é apresentado o conceito de colaboracdo entre empresas.

2.2.1 3M: uma organizacgao com cultura de inovagao

A 3M é uma empresa tipicarﬁente baseada em inovagéo linear: seu Modelo de
Negdcio é tradicional, muito parecido com o das demais grandes industrias
quimicas. A inovagdo na 3M se d4 através de grandes investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento para gerar n<;)vos produtos. Entretanto, dentre as empresas que
desenvolvem a inovagéao linea%tr, a 3M se destaca por possuir uma cultura de
inovaggo. Isso esta expresso na visdo da empresa: “Ser a empresa mais inovadora
do mundo” (GUNDLING, 2000), Para a 3M, inovagéo significa “novas idéias + acéo

ou implementacao que resulterri em melhorias, ganhos ou lucros”.

Para atingir este objetivo, a 3M conta com muitos indices que medem o grau de
inovacao da empresa. Eles reflétem as principais credenciais de inovag¢ao da 3M:
e % do faturamento total \E/indo de novos produtos: Aproximadamente 30% do
faturamento da 3M é gergdo de produtos com menos de quatro anos.
¢ Quantidade de produtos:‘Mais de 50 mil diferentes produtos.
e Numero de patentes: Esté entre as 10 empresas com maior numero de
patentes nos EUA.
e Investimentos em inovjagéo: O investimento da 3M em P&D é de
aproximadamente 7% dajs vendas. Em Ha 35 novos programas de tecnologia

gerando vendas.

|
[
|
[
i
|
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Entre as principais metas da ;empresa, estao ultrapassar os 30% do faturamento
vindo de produtos com menoé de quatro anos, e conseguir pelo menos 10% do

faturamento com produtos com Emenos de um ano de vida.

|
Mas quais caracteristicas fazém da 3M uma empresa benchmark em termos de

inovagao?

Segundo Gundling (2000), uma das grandes diferencas entre a 3M e outras
empresas industriais, é que a SM possui um sistema de inovagao. Ele é formado por
2 componentes: a) processo; b); apoio e aplicagao. A seguir, estes componentes sao
descritos. \

|

Processo

e Tipos de inovagdo: A 3M distingue trés diferentes tipos de inovagdo: O
primeiro tipo, mais radical, produz um negdcio ou industria totalmente novo, e
nao é baseado em necesfsidades explicitas dos usuarios finais. Exemplos: fita
Scotch, fita regravavel m‘felgnética e sinalizadores refletivos. O segundo tipo de
inovagao cria novos pr%)dutos baseados em necessidades explicitas dos
clientes. Este tipo de iniovagéo geralmente muda as bases de competicao
nestes mercados. O tercéiro tipo representa extensdes de linha de produtos ja
existentes, a partir de modificagdes no produto original motivadas por
necessidades explicitas dos clientes. Normalmente a seqliéncia logica de
uma inovagao é: 1) Necj:essidade; 2) Solugao; 3) Inovacdo. Entretanto, ha
inimeros casos onde as isolugées vieram antes e sé depois se descobriu que
elas atendiam uma neceésidade.

e Aberturas de inovagéo:; Podem ocorrer trés tipos de eventos ou “aberturas”
pelas quais um impasse transforma-se em solugdo: a) Muitas vezes um
produto‘ ja existente é mbdificado para atender uma necessidade totalmente
diferente. Exemplo: Material ndo-tecido modificado para absorver gases ou
poeira, resultando em méscaras. b) Pode haver uma combinagao entre dois
ou mais produtos ou corhpeténcias para gerar um novo produto. Por exemplo,
levar engenheiros mecéhicos para uma reunidao de dtica, visando explorar
novas idéias em micrbreplicagéo. c) Descobrir solugcdes a partir do
questionamento de prem}issas ou idéias pré-estabelecidas. Exemplo: em vez
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|

de tentar aumentar o teﬁqpo da bateria de um notebook, por que nao tentar
descobrir telas que utilizém menos energia?

Niveis de inovacao: A inovagcdo pode se estender por varias areas da
empresa e também fora dela, incluindo departamentos de pesquisa de
universidades, clientes e regras ambientais.

O papel do empreéndedor-inventor: A 3M adota a expressao
“empreendedor-inventor”ipara descrever grandes inovadores. O termo mostra
que o trabalho do inovddor nao acaba quando ele descobre o produto ou
servico. Nao menos importantes sdo as tarefas de promover o produto e

langa-lo no mercado, sob a forma de um novo negocio.

Apoio e aplicacao

Inovacéo técnica: A 3Mé investe mais de US$ 1 bilh&o/ano em atividades de
P&D. Sao diversos laboratérios e centros de pesquisa nao sé dentro da
empresa, mas também fora dela, com os quais a empresa tem parcerias
estratégicas. Sao formédos féruns de discussdo onde os empregados
técnicos de diferentes locais podem interagir e trocar idéias diariamente.
Logicamente ha uma intensa troca de informacdes entre o pessoal técnico e a
area comercial, para que as descobertas cientificas realmente atendam
necessidades do mercado. Ha duas maneiras de gerar uma inovagéo tecnica:
na primeira forma, parté—se de tecnologias ja dominadas, buscando entao
descobrir 0 segmento de§a mercado ou aplicagao que sera feita para aquela
tecnologia, e posteriorménte chega-se a criagdo de uma nova industria; a
segunda forma é justamente o caminho inverso: a partir de uma nova
industria ou negdcio que se pretende construir, chega-se a aplicagdo de
mercado (produto que se pretende obter) e entao se pesquisa a tecnologia
que atenderia a necessidade. Neste processo que envolve um pouco de
criatividade, inspiracdo € muito voluntarismo de cada equipe de pesquisa,
além da participacao do bessoal técnico, ha inputs do pessoal de marketing,
vendas, parceiros estratégicos, clientes, outras dreas da empresa e o
direcionamento da Iideraﬁga.

Inovacao nas areas “staff”: As areas staff da 3M como RH, Tl, Operacgodes,

Compras ou Finangas nao possuem um papel somente de suporte as areas
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de pesquisa pura. Empr%zgados destas areas também sao incentivados a “re-
inventar’ suas atividadesj.

e Relacionamentos “crdss-border”: As subsidiarias da 3M ao redor do
mundo participam ativamente do desenvolvimento de novos produtos, através
dos inputs de seus empregados e clientes locais, e também na aquisi¢do de
informagdes técnicas. Em outros casos, ha necessidade de adaptagado dos

produtos ao mercado local.

Outra caracteristica interessante da 3M, é que a inovacao foi institucionalizada na
empresa a partir da “regra dos 15%”: Todos os funciondrios sdo estimulados a
utilizar 15% do seu tempo paré desenvolver novas idéias. Logicamente esta regra
nao é seguida a risca por todés 0s empregados, mas ela serve como uma ponte
entre a filosofia da empresa, ql§Je preconiza a inovagao acima de tudo, e o dia-a-dia

dos funcionéarios. !

Segundo Roger Appledorn, um.dos cientistas mais aclamados da 3M, o sucesso da
3M como organizagao inovadora esta também ligado a varias caracteristicas de sua

cultura, estilo gerencial e comunicacéo. As principais sao:

!
|
Cultura Organizacional !

e Herdis: Sao os inventores, que mostram que é possivel ter sucesso em
I

promover novas idéias e iniciar novos negocios, e se isso ocotrrer, havera
|
reconhecimento e recompensa.

e Liberdade: Nao s6 ha liberdade de expressar idéias, como ha encorajamento

i , J
e apoio para isso. |
|

o Excitacao e antecipagéb: Ha um ar de excitacdo e antecipagao pelo que as
pessoas estao desenvolv'endo.

e Nunca desistir: Quandjo a lideranga diz “ndo” a uma idéia, o que esta
realmente dizendo é: “rﬁéo aceitamos esta idéia como ela esta; volte e
descubra um caminho de‘; torna-la aceitavel”.

e Valor ao fracassar: Se um projeto nao obtém sucesso, nao ha recriminagdes,
e haum reconhecimentofde que o fracasso também tem seu valor.

I
1
i

!
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» Divertimento: As pessoas realmente gostam do desafio, que inclui trabalhar

além do tempo e em feri?dos. Os empregados sabem que estéo fazendo algo
realmente importante e valorizado. H& também festas envolvendo todo o

pessoal ao final de cada br_ojeto de sucesso.

|
|
|

Comunicacao |

Mentores: A 3M conduzfj seus projetos através de mentores, que ensinam e
guiam os empregados eﬁvolvidos diretamente.

Visao clara: Ha énfase que todos os empregados saibam da visdo da
empresa.

Objetivos ambiciosos: Esta € uma tbénica na 3M.

Portas abertas e facilitégéo: Os grupos de trabalho conseguem acesso facil
a recursos da empresa, é 0s mentores ajudam a eIiminér barreiras.

Interface com clientes: ?Hé oportunidade de envolver clientes e lideranca da
propria empresa nos proj:etos.

Recompensa: O sisterha de recompensas inclui programas formais de

reconhecimento e a possibilidade de evolugao da propria carreira.

Estilo Gerencial

Apoio da lideranga: A lideranca acompanha a evolugdo dos projetos,

i
|

valorizando o esforgo daé equipes e premiando os seus resultados.

Quebra de regras: Os rﬁentores sabem que as vezes é necessario quebrar
as regras para que as coisas acontecam.

Tomadores de risco: A 3M valoriza a tomada de risco e auxilia as equipes.
Empowerment. Os gerentes possuem liberdade para tomar decisdes

construtivas. |
1

Outro fator interessante da 3M é o perfil do profissional que se procura para

trabalhar na empresa. Esse profissional deve possuir as seguintes caracteristicas:

Criativo: Pessoa inquisitiva, que faz perguntas, explora questdes e procura

solugcbes. Sao pessoasg mais intuitivas e visionarias, cujas idéias fluem

facilmente. }
|
|
|
{
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e Possui interesses ampios: Sao pessoas multidisciplinares, que desejam
aprender e explorar idéiés em grupo.

e Solucionadores de problemas: Possuem um estilo experimental (fazem
primeiro, depois explicam). Nao se preocupam em cometer erros, e sao
capazes de resolver problemas de diferentes formas.

o Possuem automotivagéc} e energia: Sao orientadas para resultado e tém
paixao pelo que fazem.i Possuem senso de humor e tomam iniciativa das
coisas. Fazem network com outros grupos e conseguem atingir objetivos
através de outras pessoails.

e Trabalham eticamente:é Sao responsdveis e gostam de trabalhar em
ambientes nao estruturacéjos.

Todas estas caracteristicas f:;:lzem da 3M uma empresa modelo em inovagao
tradicional (linear), fundamentélmente baseada em investimentos de P&D. Seus
valores essenciais de Iiberd:j:lde, tolerdncia e iniciativa individual, certamente
contribuem para criar um cIimaipropl’cio para a inovagédo. A 3M procura sistematizar,
institucionalizar e perpetuar a in?ovagéo através de suas praticas gerenciais.

|
|

2.2.2 Fatores que desenyolvem o potencial empreendedor das

organizacoes

¢

Certamente a inovagao esta associada com empreendimento. Macgrath e Mcmillan
(2000) citam algumas caracteristicas do empreendedor:
o Estao sempre abertos para oportunidades que possam surgir, € conseguir
lucros a partir da mudénga e disrupcao que uma nova forma de fazer
negocios podera trazer. ‘
e Engajam as energias éde todos para aproveitar a oportunidade. Sao
disciplinados, focam na éxecugéo e concentram seus esforgos nas melhores

oportunidades.

i ¥

Macgrath e Mcmillan descrevem algumas regras-chave no processo de
empreendimento nas organizacoes:

e Os objetivos de crescimento e lucratividade devem ser ambiciosos.

|
|
|
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e A lideranga precisa alodar recursos e talentos para o desenvolvimento de
novos nhegoécios. Deve-’s:e criar em todos os empregados um senso de
urgéncia para trabalhar Fom novas iniciativas de negocio. Todos dentro da
organizacdo devem daﬁ idéias. Estas idéias devem promover solugdes
criativas para o contexto 1clos seus clientes.

e As idéias para novos |produtos e Modelos de Negdcio precisam ser
|

direcionadas para o processo ser mais eficiente. Deve-se estabelecer um
escopo claro em termos de produtos, servicos e mercados prioritarios.
Normalmente o escopo escolhido permite que a organizagdo utilize suas
competéncias centrais para obter uma vantagem competitiva.
e As idéias devem ser inteligentemente testadas antes de incorrer em grandes
gastos.
j
Hitt (2003) demonstra que quaillquer funcionario pode ser um inovador dentro da
organizagao. Ele chama esta ag:éo de empreendimento corporativo interno. Segundo
o autor, as organizagoes deverr:1 aproveitar a engenhosidade de seus empregados,
criando um ambiente propicio ;’para o desenvolvimento e remuneracado de idéias

inovadoras que possam surgir de seus funcionarios.

I
Hitt descreve como fundamentais as seguintes condi¢oes para que as grandes

organizagdes possam desenvol\j/er a inovagao:
e Autonomia individual, parja estimular o comportamento estratégico auténomo,
que envolve tanto a geraééo quanto a implementacéo de idéias inovadoras.
¢ Formas eficientes de capfurar os desejos e interesses dos clientes.
e Equipes de trabalho multi;funcional.

¢ Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento.

1

|
Segundo Kanter (1999), sendoia inovagdo uma atividade que apresenta riscos de

fracasso, é necessario que a organizagao inovadora crie uma atmosfera de desafio,

que aceite “fracassos honestos”:
|

Sutton (2002) argumenta que scfar inovador implica em sair da rotina, ter a coragem

de correr riscos, investindo em idéias que podem jamais gerar beneficios concretos.
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!
Segundo Sutton, os princu’piosf que regem a exploracao de novas idéias sdo: a)
acentuar a diversidade; b) encarar coisas antigas de novas maneiras e c¢) romper

com o passado.

Hamel (2000) acredita que a ejastratégia pode emergir de qualquer empregado da
empresa. Dessa forma, o papfel da alta administragcdo nao deve ser o de montar
estratégias grandiosas, mas sir;n de “construir organizagoes capazes de disseminar
continuamente novos e vibrantés Modelos de Negdcio; sua contribuicdo é projetar o
contexto, em vez de inventaf o conteudo; seu papel é operacionalizar regras
organizacionais propicias ao éiesenvolvimento de empresas inovadoras”. Usando
como exemplo algumas orgénizagées consideradas inovadoras como Charles

Schwab, Cisco, Virgin e GE Capital, Hamel destaca as seguintes regras

organizacionais: !

e Obijetivos de crescimento_extremamente_ambiciosos, que sdo simplesmente
inatingiveis sem a inovagéo do Modelo de Negécio.

« Definigéo elastica do negdcio. As fronteiras organizacionais devem ser fluidas,

em constante evolugéo. As organizagdes devem se definir pelo que sabem
(suas competéncias essenciais) e 0 que possuem (ativos essenciais), € nao
pelo que fazem. A Vi;rgin e a Disney sao exemplos de organizagoes
extremamente elésticas. | '

e A organizacdo deve possuir uma causa, ndo um negdcio. Grande parte das

organizagdes inovadora possui uma causa nobre, pela qual os empregados
]

sentem orgulho em trabalhar. Exemplo: Na Virgin e na Disney ha uma busca

incessante em criar momentos inesqueciveis para os clientes.

pa

e Novas vozes. E preciso’ que a alta administracdo aprenda a ouvir vozes

revoluciondrias, principalmente as vindas da periferia da organizagao, que
estdo mais préximas dos clientes, dos jovens e dos forasteiros, que possuem
menos pré-conceitos sobre o negocio.

e Mercado aberto para idéias: Para libertar o espirito empreendedor da

organizacdo, é preciso criar um mercado interno de novas idéias, em que
todos os empregados possam participar. -

e Mercado aberto para o capital: as organizagoes devem liberar um pequeno

capital para testar as idéias mais promissoras.

1
1
{
|
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e Mercado_aberto para ¢_talento. Significa oferecer trabalhos vibrantes e

grandes perspectivas pa!ra os talentos, em vez de deixar que estes talentos
L. :
procurem melhores perspectivas fora da empresa.

o Experimentacdo de baixo risco. As idéias precisam ser experimentadas em

pequena escala, antes de serem lancadas em grande escala. Dessa forma,
0s investimentos iniciais sdo reduzidos, diminuindo também os riscos
associados a inovagao.

i

e Divisdo celular: a descentralizagéo da autonomia para que o0s

empreendedores dirijam! os negécios da empresa, aumentando o poder de

decisdo para aqueles que estdo mais proximos do cliente.

e Meritocracia de inovacao, isto €, premiar os responsaveis pelas idéias,

compartilhando a riqueza} gerada por elas.
|
!
!
O Vale do Silicio, nos EUA, tem sido considerado um grande exemplo em termos de
inovagdo, em fungdo de gerar continuamente um volume enorme de novas

tecnologias, produtos, servigos e principalmente novos Modelos de Negécio.

Vejamos o0 modelo de inovagéé do Vale do Silicio mais de perto: € um “lécus” de
empreendedorismo bastante féritil, com abundante presencga de empreendedores de
excelente formagéao técnica, oEnde existe grande geragdo de idéias e pesquisa
tecnoldgica. Do outro lado, exisfte também uma abundéancia de capital, formada por
investidores, empresas e fundoé, dispostos a financiar estes empreendedores. E um
modelo de “venture capital’, on?de um mercado de idéias encontra um mercado de

capital. :

Valikangas (2001) procura analisar os fatores que levam o modelo de inovagao
desenvolvido no Vale do Silu’cioia ter tanto sucesso, e compara-lo com o modelo de
inovagéb desenvolvido dentroi das grandes empresas. Vélikangas verifica que
apesar de tanto as grandes (fampresas quanto o Vale do Silicio possuirem os
mesmos elementos essenciais pfara o desenvolvimento da inovacao (idéias, capital e
talentos), existe muito mais ativjidade empreendedora no Vale do Silicio do que nas
grandes empresas: enquanto le executivo de grande empresa analisa cerca de
duas ou trés idéias de novos jnegécios por ano, um investidor do Vale do Silicio

chega a avaliar cerca de 50 ﬁropostas de negécio por dia! Aparentemente, isso
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mostra que os recursos das grandes empresas estdo muito mais direcionados para

administrar os negocios existentes do que para criar novos negocios.

Para entender os motivos quef atrapalham a atividade empreendedora dentro das
grandes empresas, o Instituto $trategos (EUA) desenvolveu uma pesquisa com 200
executivos de grandes empresés em 2001. Os executivos descreveram os seguintes
fatores como as principais barreiras a inovag¢ao nas grandes empresas:

e As empresas recompensam mal a tomada de risco e empreendorismo dentro

delas:

e Em muitas empresas o papel da inovagdo é restrito a area de Pesquisa e

|

Desenvolvimento, ou Desenvolvimento de Novos Produtos, ficando separado
do restante da organiz;géo, que se exime da tarefa de também promover
inovacgao; 1

e Os recursos (pessoas? e capital) sao direcionados para os negdcios
existentes, e existem pducos mecanismos para alocar recursos a projetos de
novos hegocios;

e Os processos de planéjamento estratégico e orgcamento sdo direcionados
pelo calendario, e néao;i acomodam facilmente op_ortunidades' emergentes
para inovagao;

e Em geral, a mentalfdade predominante nas grandes empresas €
conservadora, resultaﬁdo na manutencdo dos Modelos de Negécio
tradicionais, @ no maximo acrescentando pequenas modificagdes;

e A inovagao é encarada como potencial ameaca aos negoécios existentes, e

por isso evitada.

Vilikangas (2001) observa que a estrutura de inovagdo formada por mercados,

notadamente observada no cdso do Vale do Silicio, nao apresenta as barreiras

descritas acima. Ao contrario, ojs mercados sdo estruturas muito mais eficientes para

desenvolver a atividade em;preendedora, do que as estruturas altamente
hierarquizadas das grandes em[i)resas, em fungéo dos seguintes fatores:

e Mercados remuneram ad:equadamente a tomada de risco e o potencial futuro

de lucro das idéias e emﬁ)reendimentos, incentivando a atividade inovadora. A

prépria bolsa de valores é um exemplo disso. O mercado precifica
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automaticamente as idéias em funcdo do seu valor esperado, sendo um
potente mecanismo de feed-back para os empreendedores.

¢ No lado dos investidores, o mercado é eficiente ao oferecer multiplas opgbes
de idéias e empreendiméntos para investimentos. A competicao livre entre as
idéias torna o processo r:nais eficiente. _

e O mercado nédo é Iin:1itado por fronteiras fisicas ou ideolégicas, em
comparagao com as empi)resas. N&ao ha limitagéao de capital, ou para a criagao
de novos produtos, tecnologias ou Modelos de Negdcio. A liberdade para a
criagdo é, portanto, muito maior na estrutura de mercado. A auséncia de
hierarquias diminui a influéncia do fator politico no desenvolvimento dos

empreendimentos.

Desta forma, Vélikangas defende a criagdo de estruturas hibridas nas grandes
empresas, para 0 desenvolviﬁnento da inoyagéo dentro delas. Estas estruturas
combinam hierarquias e meréados, formando “mercados internos” (Valikangas,
2001). Segundo a autora, estrtéxturas hierarquicas sao solugdes organizacionais da
era industrial, ja que “economiiam em custos de transacdo através da utilizacao de
uma escala maior, e garantém alta qualidade a uma produgdo em massa’.

I
Entretanto, continua Véalikangas, “é possivel que os ganhos marginais desse tipo de

governanca estejam chegando ao fim, e novas formas organizacionais precisam ser
exploradas numa era em que custos de transacao podem significar menos do que a
habilidade de inovar em um setor”,

a
Exemplos de empresas que fadotaram mercados internos para alavancar sua
capacidade de inovagdo sao: Shell, World Bank, Whirpool e IBM. Estes exemplos

serao explorados no capitulo 4 g‘:ieste trabalho.

i
!
!

2.2.3 Configuragao externa pafra inovacao: alian¢as entre empresas

L . -

Dentro do assunto das caracteristicas de empresas inovadoras, é importante falar

sobre um tipo de arranjo organizacional cada vez mais comum: o de aliangas entre
. Joaa I . o . .

empresas. Esse tipo de arranjo tém possibilitado a inovagao no nivel estratégico,

|

pois permite a recombinagado dos ativos e competéncias de diferentes empresas,

|

|
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possibilitando 0 acesso a recursos estratégicos de outras empresas, que podem ser
fatores criticos de sucesso no ramo de negdcio. E uma verdadeira “simbiose”, em

que todos os parceiros da alianga saem ganhando.

Segundo Muller e Vélikangas (2001), um dos fatores que permite esse tipo de
alianca é a diminuicdo dos custos de transacdo entre as organizagdoes. Num
ambiente em que o valor migra rapidamente através da cadeia, a habilidade de
recombinar ativos entre as empresas de um ramo de negdcio pode ser um fator
critico de sucesso. No limite, isso levaria cada empresa a se especializar cada vez

mais em suas competéncias principais.

Muller e Valikangas descrevem os arranjos e aliangas existentes entre as industrias
farmacéuticas, firmas de biotecnologia e laboratorios de universidades e governos.
Cada um destes elementos domina uma competéncia especifica da cadeia de valor:
as industrias farmacéuticas sdo fortes em producédo farmacéutica, marketing e
distribuicdo em larga escala; as firmas de biotecnologia sao especialistas em
pesquisa aplicada direcionada a exploracdo e descobertas cientificas; e os
laboratérios das universidades e governos sdo competentes em pesquisa basica.
Dessa forma, as aliangcas estratégicas entre estes trés membros formam uma
“divisdo do trabalho”, permitindo que cada membro se concentre na atividade de sua
especialidade. A consolidacdo das competéncias de todos resulta em uma
organizacdo mais eficiente. O quadro a seguir mostra que muitas das maiores

industrias farmacéuticas desenvolveram esse tipo de alianga estratégica.
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Millenium Monsanto Joint Venture Genomas para produtos agricolas

Desenvolvimento e

. ; Governancga e produtos licenciados
licenciamento

Genentech Hoffmann-L.aRoche

Targeted Genetics |Biogen Pesquisa Pesquisa de terapia génética

Desenvolvimento e

Genentech Eli Lilly . . Insulina recombinante
licenciamento
Millenium Bayer Pesquisa e licenciamento Moléculas pequenas para genomas
Aliergan Ligand . Joint Venture J0|.nt,\'/enture baseada em
Pharmaceuticals retindides

Colaboracéo incluindo 20%
Sciences GlaxoSmithKiine participagéo da
GlaxoSmithKline na HGS

Sequenciamento de genes para
drogas

Human Genome

Quadro 2: Aliangas entre empresas farmacéuticas e de biotecnologia.
Fonte: MULLER; VALIKANGAS, 2001, pg 13.

Outro exemplo de alianca entré empresas citadas por Muller e Vélikangas (2001)
ocorre entre a Home Depot (maior varejista de produtos para o lar nos EUA),
imobiliarias, uma empresa de seguros, e uma empresa de crédito ao consumidor.
Todos estes parceiros da Home Depot estdao interessados em ter acesso a sua
grande cadeia de lojas para estar mais préximos de clientes potenciais de seus
produtos. A Home Depot, em contrapartida, também esta interessada em acessar a

base de clientes dos seus parceiros.

A empresa de seguros chamada Allstate e a Home Depot estao trabalhando juntas
para reduzir os custos de reparo pagos pela Allstate. A seguradora encoraja seus
clientes a comprarem materiais de reposicao na Home Depot, onde os pregos sao
baixos. Isso reduz a possibilidade de ocorréncia de acidentes, diminuindo seus

gastos, ao mesmo tempo em que traz maior movimento para a Home Depot.

Em outra alianga, imobiliarias podem promover seus novos langamentos de imodveis
dentro das lojas da Home Depot, que por sua vez pode promover seus servigos de

design de interiores, pintura, etc, em “showrooms’ de casas a venda.
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O quadro a seguir mostra possiveis vantagens que a Home Depot e imobiliarias

poderiam extrair de uma alian¢ca mutua, a partir dos ativos e competéncias de cada

parceiro.

{|Especialistas da Home Depot
)lpodem demonstrar técnicas e
/| oferecer auxilio a base de
clientes das imobiliarias.

Imobiliarias podem organizar
demonstragdes técnicas dos
especialistas da Home Depot.

mobiliarias podem estar
presentes nas lojas da Home
Depot. .

Imobiligrias podem promover
a Home Depot nas
construtoras (que sao um
cliente potencial para a HD).

Quadro 3: Mapa de oportunidades de aliang‘a’ enfre Home Depot e Imobiliérias.

Fonte: MULLER; VALIKANGAS, 2001, pg 12.

Os dois exemplos reforgam a importancia das empresas de buscar aliangas com

outras empresas em suas estratégias de inovagao.
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3. Inovagao Nao-Linear

Conforme foi discutido no capitulo anterior, falar de inovagao apenas em termos de
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento gerando novos produtos é uma visao
limitada. Slywotzky (1999) acredita que a diferenciagdo através do langamento de
novos produtos estd cada vez mais rara. Um exemplo é a industria farmacéutica:
apesar dos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento terem quase dobrado na
ultima década, o nimero de novas drogas aprovadas pelo FDA (Food and Drug

Administration) caiu pela metade.

Em seu livro “O Dilema da Inovagéo”, de 1997, Christensen descreve que as
grandes empresas erram ao direcionar seu investimento em inovacao “tradicional”,
voltada para a Pesquisa e Desenvolvimento de novos produtos para os clientes e
mercados mais lucrativos. Christensen argumenta que as empresas deveriam focar

no desenvolvimento de estratégias disruptivas, que desafiam o status quo.

Hamel (2003) acredita que em geral as pessoas possuem uma visao muito limitada
de inovagéo, assumindo que inovagéao significa apenas o desenvolvimento de novos
produtos. Um exemplo classico é o do barbeador da Gilette, que possuia uma
lamina, depois duas, e agora trés laminas. Segundo Hamel, adicionar uma lamina
nao vai fazer uma diferenga substancial na forma como o cliente percebe o produto,

e portanto esta mudanca nao criara muito valor.

Para criar novos mercados e novos patamares em termos de criacdo de valor, as
pessoas precisam pensar em inovagao no nivel de Modelo de Negdcio, ou seja,
mudar a forma como a empresa cria, entrega e extrai valor a partir de suas proprias

competéncias.

A inovacao no nivel de Modelo de Negécio é mais “radical’ e profunda do que a
inovagdo no nivel de produto, pois o desenvolvimento do Modelo de Negdcio
envolve um conjunto de decisdes, variaveis e combina¢des muito mais completo do
que apenas o desenvolvimento do produto final. O desenho do Modelo de Negdcio

inclui decisdes nao sé sobre como sera o produto final, mas também como ele sera
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produzido, distribuido, precificado, promovido, e quais parcerias serdo feitas com

outras empresas.

Conforme vimos anteriormente, o objetivo de toda inovagao é criar diferenciacéo,
gerando valor para a organizacao. Por desenvolver uma combinagéo mais complexa
de variaveis de negécio, explorando multiplas competéncias, a inovagao do Modelo
de Negécio é mais dificil de ser copiada pelos concorrentes, do que a inovacao de
produto. Portanto, ela cria uma diferenciagdo mais duradoura, gerando uma

vantagem competitiva maior.

A proxima parte do trabalho explora a literatura sobre Modelos de Negodcio,

descrevendo em maior detalhe cada um dos seus componentes.
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3.1 Modelos de Negdcio — conceitos gerais

O termo “Modelo de Negdcio” surgiu durante o “boom” da internet, e tornou-se
bastante controverso na literatura de negécios. Segundo Hamel (2003), o Modelo de
Negocio representa a forma como uma empresa organiza seus recursos e

relacionamentos para criar, extrair e entregar valor aos seus clientes.

Magretta (2002) sustenta que “qualquer organizagéo possui um Modelo de Negdcio”.
O autor define um Modelo de Negdcio como uma estdria, que explica como um
empreendimento funciona. “Um Modelo de Negécio responde as questdes: Quem é
o meu cliente? Como o cliente valoriza o produto? Como fago dinheiro neste

negdcio?”

Magretta diferencia Modelo de Negécio de estratégia: “Modelos de Negdcio
descrevem, sob a forma de um sistema, como as diferentes partes de um negécio
estdo organizadas”. Porém, o Modelo de Negdcio nao lida com uma dimensao critica
de performance: os concorrentes. “Ja a estratégia competitiva explica como a

empresa desempenhara melhor do que os concorrentes”.

Mcgrath e Mcmillan (2000) descrevem Modelo de Negdcio como a forma como a
empresa organiza seus inputs e converte-los em valiosos outputs, e faz com que os

clientes paguem por eles.

David Crosswhite (2003), possui uma das melhores definicdes para o termo Modelo
de Negdcio, distinguindo-o do termo produto: “o Modelo de Negdcio nao sé descreve
O QUE a empresa esta vendendo, mas também PARA QUEM esta servindo, COMO
esta servindo, e COMO A EMPRESA ESTA OBTENDO LUCRO em fungao do valor
criado”. Segundo Crosswhite, o termo “Modelo de Negdcio” possibilita muito mais
niveis de andlise do que o termo “produto” ou “tecnologia”, sendo, portanto, um

termo mais completo para descrever inovacgéo.

Hamel (2000) descreve os principais componentes de um Modelo de Negécio a

partir do esquema a seguir:
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Beneficios para Configuracao Fronteiras da

iente |  [Estrateqi R

Efetivagéo e suporte Missao do negdcio Competéncias essenciais Fornecedores
Informagéo e insight Escopo Produto/Mercado Ativos estratégicos Parceiros
Dinamica do relacion. Base de diferenciagdo Processos essenciais Coalizbes
Estrutura de pregos

l Eficiencia / Exclusividade / Compatibilidade / Impuisionador de lucro |

Esquema 1: Componentes do Modelo de Negdcio
Fonte: HAMEL, 2000, pg 96.

Cada um de seus componentes é detalhado a seguir.

Estratégia essencial

e Miss@o do negdcio: € o objetivo geral da estratégia — o que o Modelo de
Negoécio pretende realizar ou oferecer. Exemplo: A missdo do negocio da
Virgin enfatiza o divertimento, o valor pelo dinheiro e o bem estar do cliente.

e Escopo Produto / Mercado: onde a empresa compete — quais clientes, areas
geograficas e segmentos de produtos. A Amazon.com comegou somente com
livros, mas ampliou recentemente seu portifélio de produtos.

e Base de diferenciacdo: é a forma como a empresa se diferencia de seus
concorrentes. O iMac criou uma dimensao diferente de concorréncia em PC’s:

o design.

Recursos estratégicos

e Competéncias essenciais: Conhecimentos, habilidades e capacidades da
empresa. A Sony possui uma forte competéncia em design para video e som.

e Ativos estratégicos: Marcas, patentes, infra-estrutura, padrdes exclusivos. A
excelente localizacao das lojas da Barnes & Noble é considerada como um
ativo estratégico, dificil de ser obtido por outros concorrentes. Ja a Coca-Cola
conseguiu construir uma marca avaliada em US$ 70 bilhdes.

e Processos essenciais: Know-how, métodos e atividades para transformacao
de insumos em valor para os clientes. Exemplo: o sistema de produgao por

encomenda da Dell.
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Configuracdo: E a maneira pela qual os recursos estratégicos sdo combinados com

a estratégia essencial.

Interface com o cliente

Efetivagdo & Suporte: canais utilizados pela empresa para chegar ao cliente.
A internet é o canal utilizado por muitas empresas com Modelos de Negdcio
inovadoras (Amazon, E-bay, Hotmail, Webvan, Gol linhas aéreas, etc).
Informacgao & Insight: conteudo de informagao da interface com os clientes, e
também a capacidade da empresa extrair novas idéias destas informacgdes
Exemplo: Quotesmith.com, portal para comparar diferentes propostas de
seguro.

Dindmica do Relacionamento: tipo de interface com cliente (face a face,
indireta, eletrénica), e grau de fidelizacao resultante da interacdo. Exemplo:
Harley Owners Group (clube formado pelos proprietéribs de motos Harley
Davidson), que trabalha elementos emocionais dos clientes.

Estrutura de Pregos: a forma como o produto ou servico é cobrado. A GE

cobra por “energia por hora” aos fabricantes de avides.

Beneficios para o cliente: € o pacote de beneficios efetivamente oferecidos ao

cliente. Exemplo: Todo o pacote de beneficios extras oferecidos por um carntao de

crédito.

Rede de valor

Fornecedores: estratégia de terceirizacdo utilizada pelo negdcio, visando
focar nas suas competéncias essenciais. Exemplo: A Dell faz somente a
montagem final dos mdédulos de pecas de PC’s. Dessa forma, a maior parte
da fabricagdo de PC’s é terceirizada. A produgdo de avides e carros esta
seguindo o mesmo modelo.

Parceiros: acordos entre as empresas de um mercado. Exemplo: Alianga
entre a Microsoft e outras empresas desenvolvedoras de software. Muitos

fornecedores gostariam de se tornar parceiros. Para isso, é preciso que se
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tornem responsaveis por um “pedaco” maior do produto final, e compartithem
parte do risco comercial.

e Coalizdes: acordos com os concorrentes. Exemplo: diversos varejistas
uniram-se para a formagao de um consoércio de compras global, visando

aumentar o poder de barganha e reduzir os custos.

Fronteiras da empresa: Abrange as decisbes sobre o que a empresa vai fazer, e 0

que ela vai transferir para a cadeia de valor (terceirizar).

O sucesso do Modelo de Negdcio vai depender logicamente da forma como todos os
seus diversos componentes se organizam, gerando valor adicional tanto para a
empresa, quanto para os clientes. Isso significa oferecer um pacote de valor aos

clientes que muitas vezes excede as suas expectativas.

O nivel de diferenciagdo de um Modelo de Negécio em relagéo ao da concorréncia é
fator critico de sucesso, pois quanto mais dificil for para os concorrentes copiar esse
Modelo de Negdcio, maiores deverao ser os lucros trazidos pelo modelo, e ele tende
a permanecer “exclusivo” por mais tempo. Segundo Hamel (2000), um bom Modelo

de Negécio é capaz de criar um “monopdlio temporario”, como é o caso da Microsoft.

Além disso, € fundamental que o Modelo de Negocio seja desenhado de forma a
explorar as maiores competéncias da empresa. O formidavel Modelo de Negdcio da
Dell, por exemplo, baseia-se na exceléncia desenvolvida pela empresa na area de
supply-chain. Dessa forma, dificilmente uma outra empresa conseguira copiar com

sucesso o Modelo de Negdcio da Dell, sem possuir essa competéncia.
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3.2 Modelos de Negodcio inovadores
Modelos de Negdcio inovadores significam novas formas de uma empresa organizar
seus ativos tangiveis (maquinas, equipamentos, produtos, capital), intangiveis

(marcas, relacionamentos), e competéncias (know-how, habilidades).

Segundo Hamel (2002), um Modelo de Negdcio inovador possui uma ou mais das
seguintes caracteristicas:
o Modifica as expectativas dos clientes: muitas necessidades dos clientes
estdo ocultas, e nao expressas por eles. Um dos objetivos das empresas
deve ser o de descobrir estas necessidade ocultas e atendé-las. A Dell foi a
primeira a oferecer ao cliente final a “customizagcdo” de computadores. Ja a
Starbucks modificou o conceito de café. As necessidades dos clientes por um
computador pessoal “custormizado”, ou por um café sofisticado ja existiam.
Estas empresas apenas foram as primeiras a atender essas necessidades.
¢ Modifica as bases da competicdo: Phil Knight, CEO da Nike, repensou o
papel de um fabricante de calgados esportivos. O modelo pioneiro da Nike de
terceirizar a fabricagao, deslocou a base da competicdo para as atividades de
design e marketing, onde se concentra o maior valor agregado deste ramo de
negdcio. v
¢ Modifica as condicdoes econémicas do mercado: O sistema de rotas ponto-
a-ponto da Southwest Airlines mantém seus avides no ar por mais tempo do
que a maioria de seus concorrentes, que utilizam um modelo de “eixo”. Dessa

forma, a Southwest consegue utilizar seu capital mais eficientemente.

Como vimos anteriormente, um Modelo de Negdcio de sucesso organiza
eficientemente seus recursos estratégicos (competéncias, ativos e processos
essenciais) de forma a entregar um produto e servigo de maior valor ao cliente. Os
exemplos do quadro a seguir mostram Modelos de Negbcio inovadores em varios
setores. Em todos eles, sao destacados os componentes inovadores dos Modelos
de Negdcio, bem como recursos estratégicos da empresa para se diferenciar dos
concorrentes. As empresas exemplificadas em geral sdo lideres em seus respectivos
mercados porque “mudaram as regras” destes mercados, a partir de seus proprios

recursos estratégicos.
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Dell Computers

Venda de PC's diretamente ao consumidor final, com alta
customizagdo e sem o intermédio de varejistas. Método de
produgao de rapido processamento, alta rotatividade e grande
parceria com fornecedores possibilitou redugdo de custos.

Rede de valor: fornecedores que
participam da fabricagdo. Escopo
do mercado: cliente é o Supply-chain.
consumidor final, e n&o o .

varejista.

E-Bay

Utiliza a internet como o meio mais facil e barato para compra e
venda de produtos usados. Oferece grande conveniéncia, menor
custo de venda e maior realizagé@o de prego para os clientes. Nao
possui estoques.

Base de clientes j&

Interface com o cliente: internet. .
formada na internet.

Charles Schwab

Criou o setor de corretagem com descontos, e foi pioneira ao
oferecer mais de mil diferentes alternativas de aplicagdes
financeiras online.

Interface com o cliente: internet. |Expertise em
Escopo do mercado: popularizou |aplicagdes
o setor de corretagem. financeiras online.

Southwest Airlines

Ofereceu o transporte aéreo como alternativa as viagens de
carros e dnibus, oferecendo menores pregos e servi¢os mais
simples do que as companias aéreas tradicionais. Focou sua
estratégia em eficiéncia operacional e maior ocupagdo do avido
por véo, trabalhando & partir de aeroportos secundarios.

Escopo do mercado; transporte  JEficiéncia

aéreo de baixo custo e prego; operacional no
passou a competir com o negdcio de
transporte terrestre. transporte aéreo.

Utiliza a internet para vender, no inicio livros, e agora multiplos
produtos. Oferece 6tima conveniéncia (pois entrega o produto via
correio em poucos dias), 6tima selegéo (pois possui o maior

K ) . - rf i i . fy-chain.
Amazon.com acervo de livros existente) e menores pregos, em fungio de Interface com o cliente: intemet.  Supply-chain
possuir menos ativos tangiveis (nao possui lojas, e giro de
estoques & muito alto).
Rede de valor: parcerias'com .
. . . Parcerias
Microsoft Construiu uma coaliz8o de empresas que tornou seu sistema outras empresas estratégicas /
operacional Windows o padrao para computadores. (desenvolvedoras de software e
. . Marca.
fabricantes de PC's).
Redefiniu seu cliente, do fabricante de PC's para o comprador de
PC's. Alterou seu posicionamento de marketing e marca para 0 JEscopo do mercado: redefinicdo |Marca forte junto ao
Intel ) ) o y ! .
cliente final, posicionando-se como marca lider e de melhor do cliente. usudrio de PC.
tecnologia. 4
Diferenciando-se dos cafés tradicionais, seu objetivo é vender Miss&o do negdcio: vender . .
S " e f - o L = Servigo e ambiente
tarbucks experiéncias" para seus clientes. Criou lojas Unicas em termos  |experiéncias, e nao apenas ) )
. ; . Expertise em café.
de ambiente, produto e servigos oferecidos. cafés.
Ao contrério das lojas de cosméticos tradicionais, na Sephora os
clientes podem manusear e testar todos os produtos vendidos Interface com o dliente: auto-

Sephora pela loja. Os produtos s@o organizados por categoria e nao por servico e experimenta 'éo Servigo e ambiente.
fabricante, e os atendentes apenas orientam os clientes, deixando g p ao.
0s mais livres para testarem os produtos.

O‘fer"ece a promessa dos menores precos qo me.rcad‘o 'todos 05 |poneficio para o cliente: vende a |Supply-chain /
dias". Para viabilizar esta estratégia, possui o mais eficiente ; .

Wal-Mart ; h h P o promessa de possuir os menores|Sistema de
sistema de informagao e logistica integrados, minimizando recos informacao
estoques e reduzindo custos de operagéo. pregos. Gao.
Transformou uma livraria num espago de lazer, através de um Miss&o do negécio: vender Servigo e ambiente

Barnes & Noble Jambiente que inclui sofés, poltronas, servigos de bar, recitais de  |experiéncias, e ndo apenas Localizagao das
musica e poesia. livros. lojas.
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(conclusao)

General Eletric

Passou de vendedora de produtos tangiveis para vendedora de
"solugdes” que integram o produto tangivel com servigos como
financiamento, seguro, consultoria e gerenciamento. No caso de
turbinas para avides, por exemplo, a GE vende “energia por horas
de vdo" para a compania aérea, fornecendo um pacote que inclui
assisténcia técnica e financiamento.

Escopo do produto: agregagéo
de servigos ao produto tangivel.
Estrutura de pregos: venda de
"energia por hora” aos
fabricantes de avides.
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Expertise em
solugbes de energia
(turbinas).

Swatch

Diante do dominio de mercado dos relégios japoneses como
Casio, Citizen e Seiko, a Swatch redefiniu o conceito de relégio,
posicionando-o como um artigo "fashion”, associado ao estilo de
vida do cliente. Para criar 0 novo conceito, a empresa precisou
combinar 3 competéncias: Suiga (manufatura de relégios); ftaliana
(design); e a da empresa Lego (engenharia de plastico).

Escopo do produto: definigao de
relégios como artigo de moda
(fashion).

Design e fabricagao
de rel6gios.

Nike

Terceirizou toda a fabrica¢ao para plantas na Asia, garantindo
custos baixos. Concentrou-se nas atividades de maior criagéo de
valor: design e marketing. Adotou extratégia agressiva de
marketing, utilizando grandes astros do esporte como "porta-
vozes" da marca. '

Fronteiras da empresa:
terceirizagdo da fabricagao. -

Marca / Design e
Marketing de
calgados esportivos.

Air Liquide

Desenvolveu um novo sistema de fabricagéo de gases industriais
em pequenas plantas, localizadas dentro das fabricas dos
clientes. Dessa forma, a empresa passou de fornecedora de uma
commodity (gases industriais) para uma provedora de servigos de
gerenciamento de gases e produtos quimicos, aproveitando suas
competéncias técnicas nas areas de manuseio de materiais
perigosos e eficiéncia energética. . '

Escopo do produto: agregagao
de servigos ao prodtito tangivel.

Expertise em
gerenciamento de
gases, manuseio de
materiais perigosos
e eficiéncia
energética.

Tetra Pack

Anteriormente, a Tetra Pack fabricava embalagens pré-definidas e
as vendia para seus clientes. No novo modelo, a empresa vende
o design de solugdes de embalagens para seus clientes,
fornecendo as maquinas para que eles fagam as suas préprias
embalagens. O novo modelo possibilitou a redu¢éo de estoques e
custos de transporte tanto para a Tetra Pack quanto para seus
clientes, e reduziu a possibilidade do cliente mudar de fornecedor.

Escopo do produto: agregagao
de servigos ao produto tangivel.

Expertise em

|solugdes em

embalagens.

Nokia

Foi a primeira a oferecer solugdes integradas (e ndo s6 o produto |
ffsico) no segmento de telefonia celular. Posicionou o telefone
celular para uma abordagem de marca (design) em vez de um
mero produto eletrnico.

Escopo do produto: agregagao
de servigos ao produto tangivel, €|
reposicionamento do tel.celular.

Design de telefones
/ Expertise em
solugdes de
comunicagao.
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4. Processos de Inovacao do Modelo de Negécio

Esse capitulo pretende discutir a forma como as organizacées podem desenvolver
inovagbes de seu Modelo de Negdcio. Na literatura estudada, destacam-se 3
diferentes processos de inovacgdo: inovacdo de ruptura, inovacao através da analise
de padrbes e tendéncias, e inovagao através da criatividade e imaginacao. Os trés

processos estdo sumarizados no quadro abaixo.

Processos de Inovacao de Modelo de Negocio

Top-down. Método analitico. Desenvolvimento de

Inovagao de ruptura Christensen novo modelo de negécio para conquista de
mercados néo-atendidos.

Top-down. Método analitico. Do presente para o

Inovagao através de Slywotzky e futuro. Desenvolvimento de novo modelo de
padrdes e tendéncias Morrisson negdcio através da andlise de padrdes
estratégicos.

Botton-up. Criagao do futuro. Mercado de idéias.
Empreendedorismo.

Inovagao através da

" . .. Hamel, Shmetterer
criatividade e imaginagao

Quadro 3: Processos de Inovacdo de Modelo de Negécio

Os trés processos sao bastante distintos. Tanto a inovagéo de ruptura, quanto a
inovagao através da analise de padrbes e tendéncias sao processos “top-down’, em
gue o novo Modelo de Negécio é definido pela clpula da empresa, através da
analise do mercado e da concorréncia. O futuro é criado a partir do presente e das

tendéncias futuras.

Jé a inovagéo através da criatividade e imaginagéo baseia-se num processo “botton-
up”, em que todos os empregados da organizacao sao incentivados a participar
através da geracao criativa de idéias, que posteriormente podem se transformar em
novos Modelos de Negécio. O futuro é criado. independentemente do que existe no

presente.

A seguir, sdo detalhados os trés modelos.
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4.1 Inovacao de ruptura

A partir da analise de muitos processos de inovagao, Christensen (2003) definiu um
novo conceito, que chamou de “inovacgao de ruptura”. Trata-se da inovagdo capaz de
viabilizar o crescimento em mercados nao-saturados, formado pelos consumidores
de menor renda, normalmente em mercados emergentes como o Brasil, cujas

necessidades ainda nao foram atendidas.

Christensen (2002) acredita que somente a inovacdo de ruptura é capaz de
satisfazer a necessidade de crescimento de dois digitos, imposta atualmente pelos
acionistas de muitas empresas. Segundo o autor, os mercados dos paises
desenvolvidos estao saturados e cheios de concorrentes poderosos, e possibilitam
poucas oportunidades de crescimento. As melhores oportunidades estariam
principalmente na base da piramide populacional dos mercados emergentes,
formada por pessoas que ainda possuem muitas necessidades bdsicas né&o
atendidas. Para que as empresas consigam aproveitar estas oportunidades, é
necessario que elas desenvolvam novas abordagens, ou seja, novos Modelos de
Negécios, que sejam lucrativos, mesmo vendendo produtos e servicos a pregos

muito baixos.

O autor argumenta que o grande desenvolvimento das empresas Japonesas entre
1960 e 1980 foi possivel gracas a este esse tipo de abordagem. A Honda conseguiu
“quebrar” o modelo norte-americano de motocicletas mais caras, dominado até entao
pela Harley-Davidson, através de motos menores, mais simples e muito mais
baratas, as “Supercub”. A Toyota e Sony seguiram a mesma receita, conquistando
mercados até entdo nao explorados por outros concorrentes, através de produtos

mais populares.

As inovagdes disruptivas ndo procuram oferecer melhores produtos aos clientes
atuais, nos mercados existentes, e sim oferecer produtos mais simples e baratos a
clientes que ainda nao participam do mercado. Os fabricantes de energia solar, por
exemplo, deveriam focar o mercado de ndo-consumidores de energia no mundo
(dois bilhdes de pessoas sem acesso a energia na Africa e parte da Asia), em vez de
se concentrarem logo de inicio nos mercados desenvolvidos. Estes clientes mais

modestos ficarao encantados com a possibilidade de adquirir um prdduto'simples e
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barato, pois a alternativa é ndo ter nada (os produtos e servigos disruptivos
concorrem com o nao-consumo). Com a evolugdo da tecnologia, os produtos
tornam-se mais sofisticados, e passam gradativamente a conquistar os segmentc')s
mais sofisticados do mercado. Os concorrentes tradicionais ndo conseguem

concorrer com a nova tecnologia e “fogem” do mercado.

Entre véarios exemplos, Christensen cita o sucesso da empresa chinesa Galanz em
fabricar fornos de microondas para a classe popular da China, até entao nao
atendido pelas empresas multinacionais. A Galanz desenvolveu um Modelo de
Negdcio lucrativo, vendendo fornos de microondas muito mais simples, pequenos e
baratos, ideais para as necessidades deste mercado. Com o tempo, a Galanz
passou a fabricar modelos de fornos maiores, exportando inclusive para os
mercados desenvolvidos. Em 2002, sua participagao no mércado mundial era de
35%.

Outro exemplo destacado por Christensen, € o Modelo de Negdcio inovador
desenvolvido pela Grameen no setor de comunicagdo em Bangladesh. Como a
renda da populacéo era muito pequena, a telefonia tradicional ficava inviabilizada. A
Grameen entao desenvolveu um novo Modeio de Negdcio, no qual emprestava um
telefone movel para mulheres nas vilas rurais, que vendiam chamadas telefonicas

para a populagéo, a precos acessiveis.

Outras conclusdes dos estudos de Christensen (2003) sao:

e N&o é por falta de boas idéias e de bons executivos que a maioria das
empresas nao consegue promover a disrupcdo. As inovagdes fracassam
porque as organizagdes destroem involuntariamente o potencial disruptivo
das novas idéias, antes mesmo de implementa-las, ao moldar erroneamente
estas idéias.

e Nao existe uma “férmula magica” para desenvolver inovagdes disruptivas. A
copia-cega das melhores praticas das empresas bem-sucedidas nao é
garantia de sucesso. E fundamental analisar cuidadosamente as
circunstancias que levaram algumas empresas a promover inovacoes

disruptivas com sucesso.
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e As empresas tradicionais possuem 0s recursos necessarios (engenheiros,
capital e tecnologia) para serem bem sucedidas nas tecnologias disruptivas.
Entretanto, seus processos e valores em geral desqualificam-nas das
inovagoes disruptivas. Nestes casos, o ideal € criar uma nova divisao para

“encubar” estas inovagdes.
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4.2 Inovacgéo através da analise de padroes e tendéncias

Slywotzky e Morrisson (1999) propéem uma interessante teoria para andlise
estratégica, o que freqlientemente pode levar a inovacao de Modelos de Negdcio.
Ela consiste nos seguintes passos:

1) Analise de padrbes e tendéncias de mudangas emergentes nos mercados. A
partir destes padrbes, observa-se necessidades nao atendidas ou nao
descobertas dos clientes.

2) Deste conjunto de informagdes, busca-se um novo Modelo de Negdcio.

Os autores fazem uma analogia do mercado a uma partida de xadrez, na qual os
melhores jogadores sao aqueles que conseguem antecipar as jogadas futuras do
oponente a partir da experiéncia obtida no passado. E uma forma de aprender com a
experiéncia, e utilizar essa experiéncia de forma intuitiva. “Grandes médicos também
reconhecem padrdes. Eles sao capazes de enxergar a situacdo de forma
abrangente, conectando sintomas as causas, e usando estes insights para analisar a -
situagdo e prescrever corretamente”. Segundo os autores, a mesma coisa ocorre
nos negoécios: através do estudo dos arranjos de negdécio que ocorreram no
passado, e sua evolugao até o presente, é possivel ter “insights” sobre como sera o
futuro. Grandes lideres sdo habilidosos para reconhecer e antecipar padroes
estratégicos que estdo ocorrendo no mercado, e assim configurar Modelos de

Negdcio vencedores no futuro, antes que os concorrentes o facam.

Slywotzky e Morrisson (1999) descrevem 30 diferentes padrbes, que podem ser

agrupados em categorias. Abaixo uma breve descricao dos principais padroes:

Mega Padroes

e Lucro zero: E a tendéncia de comoditizacdo, caso os players de um mercado
tenham um Modelo de Negdcios semelhante, com pouca diferenciacao entre
os produtos. A uUnica diferenciacdo passa a ser prego, levando a redugao e
extingao dos lucros na industria. A industria de transporte aéreo nos EUA é
um dos maiores exemplos de auséncia de elementos de diferenciagcéao entre
os players.

e Volta ao lucro: Ocorre quando um dos players de uma industria de lucro zero
consegue diferenciar o seu Modelo de Negdécio. Um dos exemplos mais
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interessantes é o da Starbucks, que redefiniu o café de uma bebida (até entao
uma commodity) para uma experiéncia. A Swatch é outro exemplo, onde
houve redefinicdo da utilidade do reldgio, associando-o com o estilo de vida
das pessoas. Nos dois casos, os fabricantes inovadores conseguiram
perceber necessidades dos clientes ocultas e nao atendidas, e criaram
modelos que as atendessem.

Convergéncia: As fronteiras competitivas estao sumindo. Diversos mercados
antes separados estdo convergindo para apenas um, como materiais,
servigos financeiros, ciéncias da vida e varejo. No segmento financeiro, por
exemplo, bancos de varejo estdo competindo pelo mesmo mercado de
servicos financeiros com empresas de seguro, despachantes e fundos
mutuos. A convergéncia gera um numero maior de concorrentes, assim como
um mercado maior. As empresas que enfrentam uma convergéncia devem
identificar as novas regras competitivas, focar o segmento de mercado em
que é mais forte, e assim incentivar os rivais para que procurem focar em
outros segmentos.

Colapso do meio: Somente dois caminhos, que sdo extremos, mostram-se
vencedores: a) Lideranga em custos; b) Solugdes ou customizacédo
superiores. Todas as possibilidades que estdao no meio termo destas duas
estratégias estao perdendo valor. | '

Criacdo do Padrao: Os clientes querem compatibilidade de produtos. As
empresas capazes de criar esta compatibilidade conseguem alto valor, ao
fazer coalizbes com outros players em seus mercados. Exemplo: A Apple
possuia uma interface grafica superior a Microsoft. A Apple escolheu explorar
a sua interface para vender mais computadores, enquanto a Microsoft
construiu uma coalizdo de competidores que fez da sua interface windows o
padrdo, gerando uma migracdo de valor de aproximadamente $100 bilhGes
para a Microsoft.

Tecnhologias di‘sruptivas: Algumas poucas tecnologias disruptivas
conseguem modificar a dindmica de muitos mercados. A descoberta da
televisao, por' exemplo, criou formas muito mais barafas de promover
produtos. A Internet esta redistribuindo valor também. Deve-se ir, portanto,

para onde o valor estara no futuro.
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Padroes na Cadeia de Valor

Desintegracdo: Os Modelos de Negécio verticalizados do passado estado
perdendo espago para modelos cada ver mais horizontalizados. Em geral, as
empresas estao terceirizando atividades que nao fazem parte de suas
competéncias principais. Mais do que um modismo, esta tendéncia faz parte
da maior especializagdo, necesséaria para sobreviver num mundo mais
competitivo. As empresas descobriram que ndo conseguem ser altamente
competitivas em muitas coisas ao mesmo tempo. A Nike terceirizou
totalmente a fabricagcdo dos seus calgados, focando-se principalmente no
design e marketing, que sdo as partes mais rentaveis da cadeia de valor
desta industria. |

Reintegracao: Muitas vezes as empresas podem optar por reintegrar partes
da cadeia de valor por diversos motivos: para conseguir maiores lucros,
informagéao dos clientes ou controle estratégico. Deve-se buscar inicialmente
aliangas, contratos, relacionamentos ou paricipacdo acionaria, antes da

aquisicao de outras empresas.

Padroes nos clientes

Mudanca de lucratividade: Todos os clientes costumavam ser rentaveis para
0 negdcio. Agora, muitos nao sdo mais. Portanto, as empresas devem investir
em sistemas de rentabilidade por cliente, e oferecer pregos e servicos
correspondentemente a lucratividade gerada por cada cliente.

Microsegmentacao: Na medida em que uma industria amadurece, torna-se
necessario segmentar os clientes para atender suas necessidades mais
especificas, e no limite personalizar o produto para os melhores clientes, de
forma que os concorrentes considerem muito caro adquirir estes clientes. A
Levis oferece cerca de 750 diferentes modelos de calcas para seus clientes,
incluindo combinagdes de materiais, cortes, cores e tamanhos.

Mudanca de poder entre clientes e fornecedores: A distribuicao de poder
entre clientes e fornecedores afeta profundamente a migragcdo de valor entre
ambos. Nos ultimos 10 anos, varejistas como Walmart conseguiram ganhar
muito valor dos fabricantes de bens de consumo, pressionando os seus

precos. Os fabricantes “contra-atacaram” através de venda direta por
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catalogos ou criando suas préprias lojas de varejo. Caso a empresa nao

consiga reequilibrar o poder, a solucéo pode ser redefinir o cliente.

Padroes nos produtos

¢ Do tangivel para o intangivel: No mundo atual, de extrema proliferagao de
produtos, e diferenciacdo tangivel cada vez menor entre eles, as marcas
desempenham uma fungao fundamental, pois elas criam um significado para
o consumidor, associando-se ao seu estilo de vida, e criando valor. Outra
tendéncia é oferecer cada vez mais solugdes, em vez de produtos. Isto
implica em conhecer mais a fundo os problemas dos clientes, e oferecer
solugdes unicas para resolver estes problemas. A divisao de turbinas da GE
passou a oferecer juntamente com a venda do produto tangivel um pacote de

servigos que inclui manutengéo e financiamento, por exemplo.

Slywotzky e Morrisson (1999) sugerem a revisdo de todo o ambiente estratégico
onde atua a empresa, que compreende clientes, canais de distribuicdo, cadeia de
valor, fornecedores, influenciadores (investidores, governo, etc) e parceiros
estratégicos. Eles compdem também o Modelo de Negécio da empresa hoje. O
préximo passo é identificar os padrdes de lucro futuros dessa industria. O executivo
deve entao se antecipar a estas mudangas, desenhando um Modelo de Negécio que

tenha sucesso no cenario futuro.

Outros autores também possuem estudos interessantes sobre padrdes e tendéncias
de inovagao estratégica. Interessados em estudar inovacédo no nivel do Modelo de
Negécio, Choi e Valikangas (2001) examinaram cerca de 200 estratégias
corporativas, chegando a 10 tipos essenciais de “temas de inovacao”, que
representavam grandes mudang¢as de paradigma. Os autores perceberam que
muitos destes temas apareciam em varios ramos de negocio, e as mudancas

ocorrem numa sequéncia evolucionaria, mostrada no quadro a seguir:
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Mudanca de paradigma $

Convergéncia Discreto -> Convergente American Express, GM, Monsanto, LVMH Luis

Vuitton
o A Starbucks, Harley Davidson, Barnes and Nobel,

Experiéncia Produto -> Experiéncia Swatch, Restoration Hardware, Trader Joe's

Imediatismo L4 e depois -> Aqui e agora Stadianders, Dell, CNN, U.Phoenix, First Direct,
Broadcast.com, Kozmo.com

Customizagio em massa Massa -> Individual Levi's, Del!, Personalizaed-Medicine, Reflect.com,
Customatrix .

Universalizagao Elite -> Universal R.alph l‘_au‘ren, Microsoft, HP Lase Printer, Liberty
Financial, iMac, Datek

Prover solugoes Componente -> Solugéo ,I,BM’ Home l?epot, Bloomberg, Oscar Meyer

Lunchables

De-verticalizagio Vertical -> Horizontal 1BM PC,.Solectron, Magna International, Trintech,

Handspring, Mastercard
L . CarMax, AutoNation, Jiffy Lube, Enron,

Consolidagéao Fragmentado -> Consolidado Manpower, Blockbuster, HMOs, Cisco, Tyco

Desintermediacao Intermediado -> Desintermediado MPQ.com, _Wal-Mart,. travelocity.com, IKEA,
OnlineOriginals, Intuit
-Charles Schwab, First Direct, Amazon.com, Mail-

Virtualizagao Fisico -> Virtual ~ Order Drugs, E-Books, Ask Jeeves,
Mapgquest.com

Quadro 4: Temas de Inovacao e Mudancas de Paradigma Estratégico
Fonte: CHOI; VALIKANGAS, 2001, pg 2. .

Abaixo, uma breve explicacdo de cada um dos temas de inovagao:

Convergéncia: Tendéncia também abordada por Slywotzky e Morrisson, e
explicada anteriormente.

Experiéncia: Marcas como Nike, Gatorade, Swatch, Harley-Davidson e
Starbucks se identificam emocionalmente com seus consumidores,
oferecendo beneficios intangiveis que vao muito além de sua funcionalidade
especifica. |
Imediatismo: Cada vez mais aumenta a conveniéncia de produtos e servigos
oferecidos aos consumidores. Canais a cabo, produtos entregues em casa e
lojas 24 horas fazem parte dessa tendéncia.

Customizacdo em massa: Outra tendéncia é a de aumento da customizagdo
de produtos e servigos. A Dell e a Levi’s fabricam produtos “make to order’
com multiplos aspectos customizados. As montadoras também estédo
aumentando a customizagao de carros.

Universalizagao: Representa a tendéncia de popularizagdo de produtos e

servicos, ampliando o mercado de uma elite inicial para um grupo muito
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maior. Exemplos disso foram: Ford T (veiculos), Southwest Airlines e Gol
(transporte aéreo) e Ralph Lauren (roupas).

e Fornecer solugoes: Tendéncia também abordada por Slywotzky e Morrisson
em: “do tangivel para o intangivel”.

e Verticalizacdo: Em geral, as empresas estao ficando menores, focando em
suas competéncias centrais e terceirizando as demais tarefas. Além disso, as
empresas estdao formando coalizOes e parcerias com outras empresas,
clientes, fornecedores e até concorrentes. A GM, por exemplo, estad
terceirizando parte da linha de montagem dos veiculos para seus
fornecedores, e focando na atividade de marketing.

e Consolidagao: Essa tendéncia reflete um grande movimento recente de
fusbes e aquisi¢Oes, visando em geral aproveitar ganhos de escala, e ter
acesso a competéncias de outras empresas. A Cisco,‘por exemplo, adquiriu
diversas empresas para ter acesso a novas tecnologias.

o Desintermediacao: As empresas competem por posicdes da cadeia de valor
que tenham maiores margens. E o caso da Dell, ao eliminar o Varejista da sua
cadeia de valor.

e Virtualizagdo: Tendéncia abordada por Slywotzky e Morrisson em: “do

tangivel para o intangivel”.

Choi e Valikangas sustentam que a analise dos padrdes e tendéncias estratégicas
de outros ramos de negécio facilita o pensamento estratégico no nivel de Modelo de
Negécio, e permite a visualizagdo de novos caminhos e alternativas criativas. Além
de levar em conta a analise de padrdes estratégicos, a revisdo do Modelo de
Negécio devera ser baseada no aproveitamento das competéncias centrais da
empresa, e seu sucesso dependera das condigcdes do ambiente. Por essa razao, a
simples copia de um Modelo de Negdcio de sucesso de uma empresa para outra é

uma visao muito reducionista.



42

4.3 Inovagao através da criatividade e imaginacao

Tradicionalmente, as empresas desenvolvem estratégias e novos Modelos de
Negdcio baseados na andlise do mercado, clientes, fornecedores e concorrentes.
Opondo-se a este pensamento, alguns autores como Hamel e Schmetterer propdem
a inovacao do Modelo de Negdcio através de um processo muito mais criativo do
gue analitico. Novos Modelos de Negdcio devem ser criados e inventados, e nao
pensados a partir de Modelos de Negdcio ja existentes. Sdo abordados a seguir

alguns conceitos béasicos sobre criatividade e imaginagao.

Mangieri e Block (2004) definem criatividade como “a habilidade de criar algo novo”.
Criatividade e inovagéo, portanto, sdo conceitos semelhantes. Os autores afirmam
que fatores cognitivos como criatividade podem ser desenvolvidos e aprimorados por
todos. O potencial criativo de cada um é influenciado pelos seguintes fatores:

e O pensamento alternativo é um fator positivo. Significa questionar
continuamente as coisas do jeito que elas séo, e perguntar “e se fossem feitos
de outra forma?”.

e A filosofia de procurar erros é um fator negativo. As pessoas que
constantemente procuram erros em outros diminuirio a possibilidade de
pensamento criativo.

e A estereotipagem e impaciéncia sao fatores negativos.

Conceptual blending (integracdo conceitual) € a capacidade mental ligada a
imaginagao, que permitiu ao homem associar significados as coisas. Uma foto é
fisicamente apenas um pedacgo de papel, mas assume um significado muito mais
profundo, na medida em que a imagem estampada na foto pode despertar-nos

emocgdes e sentimentos.

Fauconnier e Turner (2002) descrevem varios exemplos de integracdo conceitual,
entre eles: a) um instrutor de esqui, que explica a seus alunos que para desenvolver
o equilibrio necessario para esquiar, os alunos devem imaginar-se como um gargom
carregando uma bandeja; b) uma casa noturna no Japao, onde as prostitutas se
vestem como alunas e a decoracado simula uma sala de aula. Em ambos casos,
utilizam-se analogias, e o cérebro humano possui a capacidade de associagao

destas analogias, criando uma terceira situacdo em que ocorre a mescla das idéias.
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A capacidade humana de integracdo conceitual corresponde, portanto, a sua
capacidade de inventar, imitar, mentir, fantasiar e propor hipéteses. A fantastica
habilidade humana de “operar no irreal” esta associada a capacidade de criatividade

e imaginacao.

Morgan (1997) inventou a palavra “imaginizagao” para descrever a fuséo. entre
imaginacao e organizagdo. Segundo Morgan, habilidades de imaginagéao,
criatividade e auto-organizagéo estdo se tornando competéncias fundamentais das
empresas, em fungdo da velocidade de mudancas no ambiente de negdcios. A

organizagao precisa ter a capacidade de se re-inventar continuamente.

Morgan propdem o uso de metaforas para imaginar novos estilos de empresas e
novas formas de gerenciar. As metaforas ajudam a “pensar fora da caixa’,
possibilitando novas reflexdes e associa¢gdes em termos de desenhos de empresas,

estilos de gestao, e produtos e servigos.

Com relacdo a imaginagdo de novos produtos e servigos, Morgan afirma que os
produtos geralmente s&o gerados por idéias brilhantes, mas estas idéias
freqlentemente transformam-se em restricdes, criando padrdes que raramente sao
questionados. Dessa forma, os produtos tornam-se vulneraveis a novos
competidores que desafiam o “status quo’. O reldgio Swatch, por exemplo, -
revolucionou o conceito de relégio, que deixou de ser um objeto simplesmente para
medir o tempo, e passou a ter um papel de moda e formacdo de estilo.
Analogamente, Morgan sugere que os produtos e servigos sejam repensados a partir
de trés dimensdes: massa, espaco e tempo.

e Repensando a dimensao tempo: H& uma tendéncia para o servico
instantaneo: microondas, fast-food, fotos instantdneas, éculos de 1-hora.
Outra tendéncia é a redugdo do tempo ocioso, € uma 3% tendéncia é de
servigos 24 horas (televisao, bancos, varejo). Repensando a dimensao tempo
para o produto combustivel, é possivel reduzir o tempo através de um servigo
de entrega do produto a domicilio, por exemplo. Ou pode-se pensar num
carro que se auto-abastece a partir de energia solar, enquanto ele fica

estacionado no sol.
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e Repensando a dimenséao espac¢o: Ha uma demanda por produtos que tenham
design especial. HaA demanda para designs customizados (relégio Swatch).
Os produtos de consumo estdo ficando cada vez menores, portateis e
multidimensionais. Repensando o produto educacdo, é possivel tornar a
escola virtual e global, por exemplo.

e Repensando a dimensao massa: 0s produtos estdo cada vez menos tangiveis
(menos massa, mais informacao). Informacao, imagens e sons podem ser
desmaterializados. Os livros, por exemplo, poderao ser vendidos através de

arquivos eletrénicos, e re-impressos quando e onde o leitor preferir.

Na mesma linha de Morgan, Tom Peters (2003) também nos convida a “re-imaginar”
as empresas, em funcao das mudancgas que estao ocorrendo nos negoécios. O autor
recomenda aos executivos “mudar as regras antes que alguém o faca: renovagéo,

inovacao, correr riscos e sair da zona de conforto”.

Segundo Peters, num mundo de mudancas didrias, é necessario que as empresas
tenham a capacidade de se re-inventar contvinuamente. Para mudar é necessario
destruir o antigo para entao construir o novo, lembrando a expressao “destruicao
criativa” utilizada por Schumpeter: “Para imaginar, é preciso destruir, e dépois utilizar

talento e criatividade para construir o novo”.

Schmetterer (2003) também acredita que a estratégia de uma empresa deve ser
pensada de forma criativa. Ele demonstra como a publicidade, _através da
criatividade, é capaz nao sé de anunciar uma marca, mas também defini-la. Ele
descreve como diversos Modelos de Negdcio inovadores surgiram de idéias criativas
de negdcios. Segundo ele, os executivos precisam também ser “artistas”, e as
empresas devem criar ambientes em que “arte” e criatividade florescam. As
habilidades criativas sdo necesséarias para pensar os negocios “fora da caixa”, ou

seja, de formas nao convencionais, e revolucionar os Modelos de Negocio.

Para Schmetterer, o primeiro passo para pensar Modelos de Negécio inovadores é
definir com maior exatidao a esséncia fundamental da marca e o negécio em que a
empresa estd. Para isso, a exemplo do que dizem Slywotzky e Morrison,
Schmetterer acredita como etapa fundamental conhecer o cliente a fundo, incluindo
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seus habitos e necessidades ocultas. A RATP (empresa que controla o metrd de
Paris), percebeu que nao estava no ramo de transporte, e sim no ramo de negécios
para facilitar a vida das pessoas em transito. Segundo Schmetterer, “essa visdo
resultou numa nova oferta de produtos e servigos, incluindo aluguel de bicicletas,
terminais de internet, lojas e espacos para a performance de artistas”. Isso s6 foi
possivel ao estudar a fundo as necessidades de seus clientes. Da mesma forma, a
Starbucks descobriu que seu negdcio nao é vender café, mas vender experiéncias.
A Yahoo define-se como vendedora de solugdes para navegar na internet, € ndo

uma vendedora de tecnologia.

Schmetterer sugere que os objetivos e escopo do negdécio sejam definidos a partir
do mapeamento mais completo das reais necessidades dos clientes. Estas
informacgdes sdo compartilhadas com grupos de empregados de todas as areas da
empresa, que participam de processos criativos de geracao de idéias (insights), que
constituirao o futuro Modelo de Negdcio da empresa. Schmetterer afirma que a
empresa deve estar preparada também para erros e fracassos, ja que a inovagao

possui um certo grau de incerteza.

Hamel (2000) reforca os argumentos de Schmetterer, Morgan e Peters na linha de
que a imaginacgao, criatividade e curiosidade sao fundamentais para o processo de
inovacdao. Hamel acredita que todas as pessoas numa organizagdo possuem
potencial para serem inovadores e revoluciondrios, e podem inclusive ser treinadas
para desenvolver suas habilidades criativas. Para isso, o autor sugere que as
pessoas trabalhem nos seguintes pontos:

e Veja diferente e seja diferente: consiste em acreditar em coisas incomuns, €

ver o mundo com outros olhos. Hamel faz uma analogia entre estratégia e as
revolugdes na arte da pintura, como o impressionismo, cubismo, surrealismo
e poés-modernismo, que nada mais eram senao representacoes de formas
diferentes de ver o mundo. “A esséncia da estratégia é a variedade. Nao
existe variedade em estratégia sem diversidade na maneira como o0s
individuos véem o mundo”. Por isso, a diversidade de pessoas e
pensamentos aumenta o potencial de inovacao de uma organizagao.

e Ser viciado em novidade: as pessoas devem estar atentas para as coisas

novas. Devem buscar novas experiéncias, falar com pessoas diferentes, ir a
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locais novos. As mudangas na vida das pessoas criam novas necessidades,
que por sua vez podem se refletir em oportunidades de negdcios.

Seja questionador: é necessario questionar o nosso préprio modelo mental e

os dogmas da empresa. Deve-se perguntar por que as coisas sdo da forma
atual. O inovador é um eterno questionador das coisas. Exemplo: Por que a
comida dos avides é ruim? O que aconteceria se estas ortodoxias fossem
questionadas? Como as criangas, os questionadores nunca param de
perguntar “por qué” e “e se” sobre as coisas. Freqlentemente os
revolucionarios de um ramo de negdcio sdo pessoas que ndo conheciam o
negadcio. Isto ocorre porque elas nao estavam “contaminadas” com os dogmas
e pré-conceitos daguele ramo de negdcio.

Diferencie forma e funcéo: aiguns achavam que a internet acabaria com os

jornais, porque viam os jornais como forma (papel) e ndo como fungéo
(triagem de noticias). Diferentemente das formas, as fungdes dificilmente sao

substituidas. Exemplo: servigos bancarios sao essenciais, bancos nao sao.

Buscar criar o futuro, e nao tentar prevé-lo.

Hamel enxerga a inovagao como um processo nao-linear. Para construir viveiros de

inovacdo no nivel do Modelo de Negdcio, é necessario comecar com as regras

organizacionais, descritas no capitulo 2 deste trabalho. Mas nao basta apenas

ya

construir um clima propicio para a inovagdao. E necessario desenvolver uma

capacidade positiva para a inovagdo do Modelo de Negdcio. Esta capacidade é

formada pelos seguintes itens:

Habilidades: as organizagdes precisam de muitos individuos com potencial de
gerar e aprimorar idéias.

Critérios de mensuracgao: poucas organizagodes dispdem de meios de avaliar o
seu grau de inovagdo radical. Hamel propdem um indice de criagao de
riqueza, definido pelo crescimento do valor de mercado da organizacgao.
Tecnologia da informacgéo: Tl possui um papel de destaque ao possibilitar a
colaboragéo e comunicagdo em todos os niveis dentro e fora da organizacao,
respaldando as iniciativas de inovagao.

Processos Gerenciais: precisam ser redesenhados para auxiliar a inovacao.
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O processo de inovagao proposto por Hamel (2000) se da através das seguintes
etapas:
1. Imaginacéo de idéias (vindas de todos 0s empregados da organiza¢ao).
2. Com base nas melhores idéias, novos Modelos de Negdcio sdo desenhados.
3. Experimentos inovadores sdo lancados em pequena escala, para testar a
viabilidade dos Modelos de Negdcio sem grandes riscos.
4. Os experimentos sao avaliados, e a partir dos resultados os Modelos de
Negdcio sdo adaptados.
5. Decide-se pela implementacdo ou ndo do Modelo de Negdcio em maior

escala.
O processo descrito acima forma uma “roda da inovagao” (conforme o esquema

abaixo), que deve girar permanentemente, fazendo com que a organizagéo

incorpore a inovagédo como uma competéncia.

Portifélios de inovagcoes

Regras organizacionais para a inovacéao radical

Inovagdo como capacidade Inovagcao como processo
imaginar

Habilidades déias
para a Tlparaa - *
inovagao Inovagao experimentos enhar
- :: : empreer*ﬂmentos
Mensuragao Processo *
da inovacao Gerencial negdcios ©Xps tar
Ativismo

Esquema 2: Roda da Inovagao
Fonte: HAMEL, 2000, pg 294.

O processo de inovagado nao-linear definido por Hamel se parece muito com um

processo de “venture capital’, desenvolvido com grande sucesso no Vale do Silicio,
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no qual um mercado de idéias e novos negdcios sdo patrocinados por um mercado

de investidores.

Anteriormente neste trabalho, Vélikangas (2001) demonstrou como as estruturas
hierarquicas das grandes empresas atrapalham o processo de inovagao, e como a
criagdo de estruturas hibridas nas grandes empresas, formadas por “mercados
internos”, podem tornar o processo de inovacdao mais eficiente. A seguir, sao
descritos alguns casos de empresas que desenvolveram “mercados internos”. Em

geral, os resultados foram fantasticos em termos de inovacgao.

4.3.1 Caso World Bank Market Place

Localizado em Washington D.C, o Banco Mundial foi criado com a missao de
“erradicar a pobreza no mundo”. Entretanto, o Banco é conhecido pela sua enorme
burocracia interna, que impede o desenvolvimento de iniciativas e projetos para esse

fim.

Para desenvolver iniciativas inovadoras no banco, foi criado um evento de dois dias
chamado World Bank Market Place. Neste evento, cerca de 300 times de
empreendedores do mundo inteiro apresentam suas idéias e projetos para resolver
alguns dos mais dificeis problemas de desenvolvimento no mundo. O Market Place
possui um fundo de US$ 3 milhdes para ser investido nos melhores projetos, e

recebe cerca de 1200 idéias por evento.

O World Bank Market Place funciona como um mercado livre de idéias, e o evento
foi criado para sobrepujar o tradicional e centralizado canal de tomada de decis&do do
banco. Apesar de ser um evento de empreendedorismo isolado do banco, o Market
Place e os projetos gerados por ele tiveram um forte impacto em sua estrategia: das
novev iniciativas estratégias atuais do Banco Mundial, quatro foram originalmente
propostas no Market Place. Sem a iniciativa, estes projetos nao teriam recebido a

atencao e recursos necessarios para o seu desenvolvimento.
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O World Bank Market Place ¢ um exemplo de estrutura hibrida, que combina um

mercado interno desenvolvido dentro da hierarquia de uma grande corporagao.

4.3.2 Caso Shell Game Changer

O Game Changer é um processo de inovagao desenvolvido em 1996 pela Divisao de
Exploragdao e Producdo da Royal Dutch/Shell. Seu objetivo é desenvolver novas
oportunidades de negdcio, a partir de um processo sistematico de avaliacao interna
de idéias. O programa surgiu para acelerar a capacidade de inovagao da empresa,
cujos objetivos de crescimento nao estavam sendo atingidos pelos negécios
tradicionais da Shell. Tim Warren, o Diretor de Pesquisa e Desenvolvimento da
Shell, estava sendo pressionado para alinhar seus gastos de pesquisa as

necessidades imediatas das unidades de negdcios.

Convencido de que os empregados da Shell poderiam fornecer idéias para negécios
promissores, Warren encorajou o seu pessoal a dedicar até 10% de seu tempo para
pensar em idéias nao-lineares, tanto em mercados em que a Shell atuava, quanto
em novos mercados. A principio, os resultados foram fracos, pois os empregados da
empresa estavam acostumados com problemas técnicos bem definidos, e ndo em
idéias revolucionarias. Entretanto, com o tempo centenas de idéias foram

submetidas. Warren constituiu entao um comité para coordenar o projeto.

Para acelerar o processo de inovacao, foi formado um “laboratério de idéias” de
cinco dias, fora do ambiente da empresa, onde as idéias mais promissoras seriam
discutidas. O primeiro laboratério foi formado por 72 entusiasmados funcionarios
aspirantes a empreendedores. Ao fim do primeiro dia, os participantes haviam
sugerido cerca de 240 novas idéias, as quais consistiam tanto em novos negocios

guanto em novas abordagens dentro dos negdcios existentes da empresa.

A préxima fase envolveu o “refino” das idéias, e escolha das mais promissoras.
Estas foram entao transformadas em planos de negdcio nos quais eram identificadas
potenciais parcerias com outras empresas, fontes reais de vantagem competitiva da
Shell e implicagbes financeiras, além de planos de implementagao de 100 dias, nos
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quais descreviam-se formas de testar os planos de negdcio com baixos custos e
riscos. Participaram desta fase times formados pelos criadores das idéias, experts
da Shell nos mercados estudados, e “gurus” de fora da empresa, construindo um
ambiente bastante propicio para o desenvolvimento dos planos. Ao fim dos cinco
dias, cada plano de negécio foi apresentado a um “venture board’, constituido por
altos executivos da empresa e especialistas na comercializagdo de novas

tecnologias.

No primeiro ano do programa “Game Changer”, quatro times receberam seis meses
de financiamento para colocar em pratica o plano de negdcio estabelecido. Os times

também receberam o apoio de outros especialistas da empresa.

Para a Shell, o programa “Game Changer’ ajudou a empresa a institucionalizar o
processo de inovagdo. O comité do programa reune-se semanaimente para discutir
novas idéias submetidas através da intranet da empresa, e seus membros ajudam a
disseminar a inovagéo. Qualquer empregado com uma idéia promissora é convidado
a apresentar a sua idéia ao comité, e caso ela seja aprovada preliminarmente, é feita
uma segunda fase de trabalhos e discussdes com um grupo maior de especialistas,
que ira desenvolver a idéia. As idéias rejeitadas sao colocadas num banco de dados
acessivel a qualquer empregado da empresa, pois elas podem ajudar a empregados
empreendedores a desenvolver novas idéias, ou trazer novos “insights’ sobre as
idéias rejeitadas. As idéias aprovadas podem receber de US$ 100 mil a 600 mil de
capital. Meses depois, cada projeto é revisado, e € o momento em que o comité

verifica qual divisao da Shell poderia receber o projeto permanentemente.

Os resultados trazidos pelo programa “Game Changer” foram excelentes: dos cinco

maiores projetos de crescimento da empresa em 1999, quatro haviam sido

constituidos pelo programa.
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4.3.3 Caso Big Idea Group

A Big ldea € uma empresa Norte-Americana fundada em 2000, que funciona como
um intermedidrio entre a industria de brinquedos e inventores independentes. O
conceito da empresa é “capturar’ idéias de novos brinquedos vindas pessoas
comuns, desenvolver as melhores idéias e vendé-las para a industria de brinquedos,
na qual desenvolver novos produtos é um fator critico de sucesso. A idgica por tras
desse processo € que o processo de invencdo pode surgir de diferentes locais e
pessoas, e nao é regular, organizado ou previsivel. Esse Modelo de  Negdcio
consegue captar mais eficientemente essa diversidade de idéias e invencoes, e
transforma-los em produtos economicamente lucrativos. O processo utilizado pela
empresa envolve quatro etapas basicas: geracédo de idéias, “afunilamento” de idéias,
refinamento dos conceitos e venda do conceito. Estas etapas serdao detathadas

abaixo.

a) Geracao de idéias. A Big Idea obtém idéias de novos brinquedos principalmente

através das seguintes maneiras:

e Eventos, nos quais a empresa convoca inventores dispostos a demonstrar suas
idéias para um “painel” de especialistas do segmento estudado. Estes eventos
ocorrem varias vezes por ano. Os inventores pagam uma pequena taxa para
participar, e podem apresentar até trés idéias. As idéias sdo avaliadas segundo
0s seguintes critérios: apelo do produto, tamanho do mercado, competitividade
do mercado, longevidade / extensividade do produto e facilidade de venda.

» ldéias e sugestoes enviadas pelos usuarios de brinquedos aos fabricantes, pois
em geral os fabricantes nao disponibilizam recursos internos para desenvolver
estas sugestoes.

¢ Inventores Profissionais: Através dos eventos e contatos, a Big Idea construiu um
network de inventores profissionais que pode ser contatado para desenvolver
novos conceitos de brinquedos. A empresa também mantém um relacionamento
com comunidades e associa¢gdes de inventores.

e Produtos “6rfaos”. A Big ldea pode adotar produtos deixados de lado pela
industria e revitaliza-los com novas abordagens. |

o Website e newsletter: A Big ldea solicita aos inventores sugestdes em &areas

especificas.
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b) “Afunilamento” de idéias. Nesta fase, ocorre a selecdo das idéias de maior
potencial. Um painel de especialistas da industria conduz este processo, liderado
pelo CEO da Big ldea, Michael Collins, que possui a decisao final de escolha das
melhores idéias. O painel é uma formagao eficiente para essa tarefa, pois combina
pessoas de grande conhecimento e experiéncia no mercado de brinquedos, e evita
que decisbes viesadas sejam tomadas. Sao selecionadas pela “peneira” apenas

10% das idéias propostas na primeira etapa.

c) Pesquisa, modelagem e refinamento dos conceitos. Cada idéia selecionada é
entao “refinada”, de forma a torna-la vendavel a uma industria de brinquedos. Esse
trabalho é feito em conjunto por profissionais da Big ldea, profissionais contratados e
o inventor da idéia. Nesta fase, é fundamental o conhecimento da Big Idea sobre as
tendéncias do mercado e o tipo de novos brinquedos que as fabricas estéo
procurando. Essa fase demora de trés a seis meses, e pode envolver atividades
como pesquisa de mercado, design, engenharia, teste de campo, pesquisa de marca
e patente, contato com fornecedores e preparacdo da apresentacéo da ideia para os
compradores potenciais da industria de brinquedos. Um plano de negécios é
preparado, para verificar se oportunidade possui potencial de se tornar um produto

lucrativo.

d) Venda do conceito a um fabricante, varejista ou empreendedor. Com o
conceito do produto ja desenvolvido, a Big Idea entra em contato com fabricantes de
brinquedos, varejistas ou empreendedores dispostos a comprar o conceito. Existem
trés formas de venda: a Big Idea pode licenciar o produto a um fabricante de
brinquedos, desenvolver uma marca propria (em que tanto a Big ldea quanto uma
“empresa do varejo de brinquedos podera subcontratar a fabricagéo), ou vender o
conceito a um empreendedor. Até 2001, a Big Idea havia vendido 35 diferentes
produtos através de quatro contratos de licenciamento e 1 de marca propria. Nos
casos de licenciamento, a empresa cobra royalties de 2% a 10% sobre as vendas do
produto, as quais o inventor recebe a metade, limitado a 3%. Além disso, ha um
adiantamento de US$ 100 mil, divididos igualmente entre a Big Idea e o inventor, e

um pagamento minimo de royalties de US$ 100 mil. Dessa maneira, o inventor é
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muito bem remunerado, e a Big Idea cria contratos incentivados para que o inventor

seja um parceiro da empresa em todo o desenvolvimento do produto.

O esquema abaixo mostra resumidamente o Modelo de Negécio da Big Idea.

| —

M@Wﬁwﬁ negdcios por ane por indastria
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Esquema 3: Modelo de Negdcio da Empresa Big Idea Group
Fonte: CHRISTENSEN; ANTHONY, 2001.

A Big Idea acredita que de cada 1000 idéias propostas no primeiro estagio, cinco ou
seis se transformardo em novos produtos e conceitos. Em termos de resultados, a
empresa ja é bastante lucrativa, e esta se expandindo para os setores de artigos

para o lar (home and garden) e saude, além de brinquedos.

O sucesso da Big Idea Group é resultado de sua estrutura baseada em mercados
para o desenvolvimento de inovacgdes, e ndo hierarquias. A Big ldea nada mais faz
do que intermediar dois mercados: de um lado um mercado externo de oferta de
idéias, e de outro um mercado avido de compradores destas idéias. Sé que ao
contrario dos casos anteriores, 'a Big Idea nao utiliza as idéias para si; ela vende

estas idéias.
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4.3.4 Caso IBM Alpha Works

A Alpha Works € uma iniciativa da IBM para o desenvolvimento de softwares, muito
diferente de sua abordagem tradicional de inovagao, baseada em investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento. Criado em 1996, a missao da Alpha Works é acelerar
o0 desenvolvimento dos softwares da IBM, através da participacdo de uma

comunidade externa, formada por programadores de software.

Sao mais de 400 mil visitas diarias ao website da IBM, feitas pelos programadores
externos. Estes programadores podem utilizar por um tempo limitado os softwares
da IBM, e em troca eles fornecem um valioso feedback sobre os softwares, como
possiveis aplicagdes, problemas, dicas, melhorias, sugestées e requerimentos. Além
disso, os préprios programadores trocam informagdes sobre os softwares entre si,

possibilitando um desenvolvimento bastante dinamico.

Trata-se de uma relagdo de “simbiose” entre estes programadores e a IBM, onde
ambos saem ganhando. Os programadores ganham acesso as tecnologias de ponta
por um periodo de avaliagdo. Durante esse periodo eles podem expandir os
programas e criar solu¢des de tecnologia proprias. Para a IBM, os ganhos sao:

¢ Maior lealdade dos programadores com os produtos desenvolvidos da IBM;

e Feedbacks dos programadores sdo criticos para o desenvolvimento dos
produtos, melhorando a qualidade do produto final, e diminuindo o seu tempo
de desenvolvimento, um dos fatores criticos de sucesso desse mercado. Com
o Alpha Works, o tempo de uma tecnologia emergente ser lancada
comercialmente caiu de dois anos para seis meses.

e Tecnologias agora podem ser submetidas para uma comunidade de
desenvolvimento, e testadas antes de receber maiores investimentos. O

Alpha Works funciona como um medidor do potencial de cada produto.

O Alpha Works é outro exemplo de sucesso da utilizagdo de um mercado néao-

mediado para o desenvolvimento de inovagdes.
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4.3.5 Caso Whirpool Corp.

Nos anos 90, o objetivo da Whirpool era melhorar a qualidade dos produtos e reduzir
de custos de fabricagado. Maior fabricante de eletrodomésticos dos EUA, a empresa
percebeu que o segmento estava estagnando. Dave Whitwam, na época o CEO da
Whirpool, resolveu mudar entdo o foco da empresa, para inovagdo baseada em

produtos que trouxessem lealdade dos consumidores.

O CEO acreditava que a inovacao deveria vir de todos os funcionarios da empresa,
sendo uma de suas competéncias centrais. A exemplo da Shell, a Whirpool decidiu
desenvolver um programa interno de idéias de novos negdcios e produtos. A
abordagem utilizada pela Whirpool baseava-se nos seguintes pontos:

e Utilizacdo de uma infra-estrutura de tecnologia da informacao para acelerar a
cadeia de inovacao desde a idéia até o produto final, ihcldindo um espago na
intranet para compartilhar idéias e informacoes;

e Treinamento e acesso dos funcionarios a informagbes de clientes e
mercados;

e Acesso de funcionarios a capital (seed money);

e Liberdade para que os funcionarios trabalhassem no desenvolvimento de
suas idéias;

e Desenvolvimento de uma liderancga voltada para a inovagao, formada por: a)
diretores de inovagédo; b) comités de inovagdo, que definiam objetivos,
revisavam as idéias e alocavam recursos; ¢) mentores de inovacao, que
conduziam se¢des de inovagao, onde times sugeriam novas idéias a partir de

informag¢des como necessidades dos clientes e tendéncias dos segmentos.

Um dos fatores criticos de sucesso do programa de inovagao da Whirpool foi a
mudancga de papel da lideranca da empresa, de gestores para facilitadores da
inovagao, através da remogao de barreiras, aldcagéo de recursos e interacao nos
projetos. Segundo Nancy Snyder, uma das executivas da empresa, “apenas a
lideranca pode mudar um ambiente e permitir que um empregado tenha a liberdade

de desenvolver inovagbes de negocio”.
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Até Marco de 2004, mais de 500 mentores e 10 mil empregados da empresa haviam
sido treinados em inovacgéo. Os resultados foram excelentes: os empregados haviam
proposto mais de 7500 ideias, e a empresa havia feito 360 experimentos de baixo
custo, resultando em diver_sos novos produtos e estratégias, muitos deles bem-
sucedidos. Alguns dos produtos desenvolvidos pelo programa de inovagao foram:
garagem de acessérios modular para homens; geladeira para areas rurais da india,

vendida por menos de $75; lava-roupas e secadores econémicos.

Os casos da Shell Game Changer, Big Idea, World Bank Market Place, I1BM
Alphaworks e Whirpool, descritos nesta parte do trabalho seguem basicamente o
processo da “roda de inovagao” definido por Hamel, que se parece com o de
“venture capital’, e apresenta as seguintes etapas: a) Ha inicialmente um processo
criativo de geragao de idéias, onde participam todos os empregados da empresa; b)
As idéias de maior potencial sdo selecionadas, transformadas em empreendimentos,
e posteriormente testadas no mercado para reduzir o risco; ¢) Caso a aceitacao do
empreendimento seja boa, ele é ampliado. Os casos apresentados mostram que o0s
fatores criticos de sucesso para que esse processo seja efetivo sao:

e A lideranga possui um papel fundamental no processo de inovagao, ao dar as
condicoes, orientagcdo e recursos (principalmente pessoas e capital)
necessarios para a criacao e o desenvolvimento de idéias. Para isso, muitas
vezes é necessaria uma mudanca de comportamento da lideranga;

e Ainovacao deve ser colocada como uma prioridade estratégica da empresa;

e A postura da empresa deve ser a de aceitar fracassos, ja que menos de 10%
das idéias iniciais transformam-se em empreendimentos de sucesso;

¢ O sistema de recompensas deve ser eficiente, de forma a motivar as pessoas
a serem empreendedoras;

e O processo de inovagao deve ser continuo, e arraigado nas atividades diarias
das pessoas. Dessa forma, ele podera constituir uma nova competéncia

estratégica da empresa.

O processo de inovagéo através da criatividade e imaginagéo, proposto por Hamel,
sera abordado também no préximo capitulo, em um estudo de caso de inovagao do

Modelo de Negdcio do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas de Sao Paulo.
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5. Estudo de Caso - Inovagdo do Modelo de Negécio do IPT _
Esta parte do trabalho aborda um Estudo de Caso em inovagao do Modelo de
Negdcio, no Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sao Paulo (IPT). O
Estudo de Caso possui os seguintes objetivos:
a) Explorar os motivos da atual falta de atividade empreendedora no IPT, e
verificar formas de estimular essa atividade.
b) Explorar se a implementacdo de um novo Modelo de Negécio no IPT poderia
alavancar a sua atividade empreendedora.
c) llustrar os conceitos sobre inovagao do Modelo de Negécio com um caso real,

em uma organizacao Brasileira.

5.1 Metodologia de Pesquisa

O método escolhido para condugao da pesquisa foi o exploratério, como propésito, e
o Estudo de Caso unico, como estratégia (meio) de investigacdo. A pesquisa
exploratéria € adequada para o fendbmeno em questdo, j4 que ha pouco
conhecimento sistematizado sobre ele, tendo uma natureza de sondagem. O método
do Estudo de Caso é também adequado para atender os objetivos propostos da
pesquisa: a estratégia do Estudo de Caso é utilizada para estudar acontecimentos
que precisam ser tratados e entendidos ao longo do tempo, em vez de serem

considerados repeticdes ou incidéncias (Yin, 1994).

O Estudo de Caso teve uma natureza qualitativa, e se fundamentou ho levantamento
de informacdes sobre o IPT, de trés fontes distintas: a) documentos oficiais do IPT
(relatérios gerenciais disponiveis para o publico externo); b) textos disponiveis no
website do Instituto, e artigos publicados sobre o Instituto; c) entrevistas realizadas

com sete profissionais do IPT.

Os documentos oficiais foram dois dos principais relatorios gerenciais do IPT qUe
estao disponiveis para o publico externo: a) Relatérios Anuais da Administracdo; b)
Planos Diretores. Ambos Relatérios séo publicados anualmente. Enquanto o
Relatério Anual da Administragdo aborda os resultados obtidos e atividades
desempenhadas no ano anterior (passado), o Plano Diretor retrata os objetivos e

estratégias para o ano posterior (futuro). Os relatérios foram valiosas fontes de
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informagdo sobre as atividades e projetos do IPT, seus resultados financeiros,
objetivos e desafios. Foram considerados para este trabalho os documentos

publicados nos ultimos quatro anos.

Alguns textos disponiveis no website do Instituto, e artigos e livros publicados sobre
o IPT e outros Institutos de Pesquisa, auxiliaram para a compreensao do histérico e
diagndstico do Instituto. Para a obtencdo do organograma do IPT, foi considerado o
Relatério de Gestao do IPT para a ABIPTI.

As entrevistas seguiram um roteiro de perguntas, que encontra-se anexado no
Apéndice deste trabalho. Foram feitas entrevistas semi-estruturadas, com perguntas
de natureza aberta, visando a obter dos respondentes nao sé fatos e informagoes,
mas também opinides e sugestdes dos mesmos sobre os problemas discutidos (Yin,
1994).

Os profissionais entrevistados possuiam em geral muitos anos de experiéncia no IPT
e reconhecido conhecimento sobre o Instituto. Foram escolhidos profissionais de
diferentes areas do IPT, tendo a maioria ocupado posi¢cdes de comando na

empresa.

Nas entrevistas finais, realizadas com membros da Direcao do Instituto, buscou-se
obter alinhamento sobre as informacdes obtidas nas entrevistas anteriores. Essa
metodologia foi adotada para validar as informagdes coletadas, melhorando a
qualidade do estudo. Nos casos em que o entrevistado possuia 'uma opiniao
diferente sobre determinado tépico, eram feitas discussdées em maior profundidade,
para avaliar os motivos do nao-alinhamento. O relatério final também foi revisado

pela direcdo do IPT, de forma a assegurar o alinhamento.

A primeira parte das entrevistas buscava obter dos entrevistados um diagnéstico
geral sobre o Instituto, como suas atividades, pontos fortes e fracos, ameagas,
oportunidades e atingimento de resultados nos uitimos anos. Num segundo
momento, as entrevistas abordavam em maior detalhe a atividade de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo e empreendedorismo no Instituto. Nesta parte,
pretendeu-se obter a opinidao dos entrevistados sobre as principais barreiras internas
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e externas ao IPT para o desenvolvimento destas atividades, e suas sugestdoes para

melhoria.

As entrevistas limitaram-se a buscar possiveis causas e solugdes para o baixo indice
nas atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdao e empreendedorismo no
IPT. Para uma maior evidenciagdo de causalidade, seria necessario conduzir uma

pesquisa mais aprofundada (Yin, 1994).

A segunda parte das entrevistas abordava uma nova forma do IPT desenvolver
novos produtos e tecnologias. Tratava-se de um novo Modelo de Negdcio, com uma
filosofia de Venture Capital. A proposta desse novo Modelo ja havia sido
apresentada no IPT, de forma que grande parte dos entrevistados ja possuia
conhecimento sobre a iniciativa. As perguntas buscavam obter a opinido geral dos
entrevistados sobre o novo Modelo, bem como sua viabilidade, impactos sobre a
atividade de Inovacdo no IPT e, consequentemente, sobre os resultados do Instituto,

além de possiveis obstaculos e fatores criticos para o sucesso da iniciativa.

O relatdrio sobre o estudo de caso foi organizado da seguinte forma:

e 12 parte: Informacgbes gerais sobre o objeto em estudo (IPT), abrangendo
histérico, estrutura organizacional, missdo e atividades principais. No final
desta parte foi dado um maior destaque para a forma como o IPT
desempenha a atividade de Pesquisa, Desenvolvimento, Inovagcdo e
empreendedorismo na atualidade.

e 2° parte: Diagndstico sobre o IPT. Esta parte aborda a histéria mais recente
do Instituto, e os seus desafios e oportunidades na atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento para os proximos anos. Grande parte dessas informacgdes
foi obtida mediante entrevistas.

e 3% parte: Descricdo da proposta de implementacao pelo IPT de um novo
Modelo de Negdcio para a atividade de Pesquisa, Desenvolvimento, Inovacao
e empreendedorismo. Posteriormente é feita uma analise sobre esta possivel
implementacédo, fundamentada nos dados obtidos pelas entrevistas. Em

seguida, o autor conclui o Estudo de Caso.
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5.2 O Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas - IPT

O IPT - Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Sao Paulo, é considerado
um dos principais Institutos de Pesquisas do Brasil. O IPT é uma empresa publica,
sem fins lucrativos, ligada a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia, Desenvolvimento
Econbmico e Turismo do Governo do Estado de Sao Paulo. O Instituto esta

localizado na Cidade Universitaria (USP), na cidade de S&ao Paulo.

O IPT tem como missao disponibilizar tecnologia e inovagao para a sociedade. O
Instituto possui cerca de 900 funcionarios (2003), dentre os quais 450

pesquisadores, e sua receita anual é de aproximadamente R$ 100 milhdes.

Fundado em 1899 como um laboratério de ensaio de materiais da Escola
Politécnica, o IPT tem marcado forte presenga no desenvolvimento da economia
brasileira. De laboratério, o IPT cresceu e transformou-se em Instituto, com muitos
laboratdrios especializados, e ampliou sensivelmente seu atendimento aos setores

publico e privado.

No inicio do século 20, o IPT pesquisou materiais para a construcéo civil e apoiou o
empresariado paulista na construgédo de estradas de ferro e usinas hidrelétricas.
Com o tempo, o IPT diversificou suas atividades, fornecendo assisténcia tecnoldgica
a grandes obras de engenharia, como a construgdo das rodovias Anchieta,
Anhanguera, Dutra, Imigrantes, a ampliacdo dos portos de Santos, Rio de Janeiro e

Sao Sebastiao, e a construcao da maior usina hidrelétrica do mundo, Itaipu.

O IPT passou a oferecer convénios de servicos de assisténcia tecnoldgica,
consultoria tecnolégica e pesquisa para 6rgaos técnicos do governo, empresas
publicas e privadas. Ailguns convénios duradouros, como os que o IPT tem com o
Departamento de Aguas e Energia Elétrica (DAEE), a Companhia Energética de Séo
Paulo (CESP) e a Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo

(SABESP), constituem grandes exemplos de parceria técnica.

Aos poucos, o IPT conseguiu desenvolver uma forte credibilidade junto as empresas
brasileiras, e tornou-se uma das grandes referéncias em termos de engenharia e

tecnologia de ponta no Brasil. Com todo o conhecimento adquirido com o laboratério



61

de materiais, o IPT organizou uma Sec¢do de Normas Técnicas, com o objetivo de
certificar diversos tipos de materiais, e passou a vender esse tipo de servico.
Recentemente, o IPT passou a sediar a Associagéo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).

Atualmente, a atuacao do Instituto se da nas areas de engenharia civil, metalurgia,
madeiras, mecanica e eletricidade industrial, engenharia naval e oceénica,
transportes, quimica, geologia, couros e calgados, biotecnologia, tecnologia
ambiental, normalizagcao e qualidade industrial, informacao tecnoldgica, informatica,
educacao de nivel superior e treinamento. O Instituto vem participando ativamente
da evolugdo industrial Brasileira, auxiliando tanto o governo quanto empresas
privadas no desenvolvimento e aprimoramento de novas tecnologias em diversas

areas.

Estrutura Organizacional

A cupula executiva do IPT é formada por um Diretor Superintendente, cargo maximo
do Instituto, e trés Diretores executivos: Diretor Administrativo-financeiro, Diretor
Técnico, e Diretor de Planejamento e Gestao. Essa cupula é escolhida a cada trés
anos pelo Secretario da Ciéncia, Tecnologia, Desenvolvimento Econdmico e Turismo

do Governo do Estado de Sao Paulo, a partir de listas triplices pré-definidas.

Como 6rgao deliberativo maior, o IPT possui um Conselho de Orientacao, formado
por personalidades externas, com predominancia do setor empresarial. O Presidente

e Vice-Presidente do Conselho também o sdo do Instituto.

O IPT esta organizado em 16 Unidades Técnicas, em funcdo dos diferentes campos
do conhecimento englobados na producao dos produtos e servicos. Cada Unidade
Técnica, por sua vez, é constituida por Agrupamentos, e estes, as vezes, compostos
por Laboratérios e Secgbes. Tanto os Agrupamentos quanto os Laboratérios e
Secbes sao organizados por produtos. Cada Unidade Técnica possui grande
autonomia de atuagao, e é gerida por um Diretor. As 16 Unidades Técnicas sé&o

subordinadas a Diretoria Técnica, conforme organograma a seguir.
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Esquema 4: Organograma IPT em 2004.
Fonte: Relatério de Gestao IPT para a ABIPTI, 2004.

Atividades do IPT
O IPT possui como atividade principal a prestacdo de servigos tecnoldgicos para
empresas publicas e privadas, governo e sociedade. A missao do Instituto é
composta por quatro pontos principais: '

e Prover apoio tecnolégico ao setor produtor.

e Dar suporte a concepgéo e execugao de politicas publicas.

e Aprimorar e dispor seu acervo tecnoldgico.
e Fazer a gestao estratégica do desenvolvimento econémico do Estado dé Sao

Paulo, no componente tecnoldgico.
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As atividades do IPT podem ser divididas em trés grupos principais, diferentes em
sua complexidade, e que se complementam. S0 eles: Tecnologia Industrial Basica,
Consultoria Técnica, e Pesquisa e Desenvolvimento. A seguir, é descrita cada uma

destas atividades.

Tecnologia Industrial Basica (TIB): Essa atividade engloba a elabbragéo de
ensaios, testes e analises em materiais e produtos, produzindo relatérios técnicos,
diagndsticos, estudos e analises tedrico-experimentais. Isso é feito através dos mais
de 70 laboratdrios, e equipes de pesquisa do IPT. O Instituto atesta a conformidade
de produtos e processos com normas técnicas nacionais e internacionais. E uma
atividade tecnoldgica basica e fundamental para viabilizar a comercializagdo de
produtos. Um exemplo desse tipo de atividade é o programa Progex, no qual o IPT
da suporte tecnolégico a micro e pequenas empresas exportadoras de varios
estados Brasileiros, adequando desde 1999 mais de 400 produtos as normas

técnicas de qualidade, design e embalagem para a exportacao destes produtos.

Consultoria Técnica: O IPT presta servigos de consultoria tecnolégica a empresas
publicas ou privadas nas mais variadas disciplinas do conhecimento. O Instituto
possui uma capacidade unica de combinar técnicos de diferentes areas para
solucionar problemas complexos. Exemplo de projeto: andlises de falhas em linhas

de transmissao para prevenir “apagoes”.

Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos e Tecnologias: Sao projetos de
inovagdo em produtos, processos e softwares. Das trés atividades, é aquela que
agrega maior valor, por criar produtos e tecnologias singulares. Em geral, os projgtos
de Pesquisa e Desenvolvimento s&do mais longos do que os projetos de Consultoria
Técnica e Tecnologia Industrial Basica, e também envolvem maiores riscos e
investimentos. Por esse motivo, o IPT conta com o apoio de 6rgdos de fomento,
como FAPESP e FINEP, que financiam os trabalhos das equipes de pesquisa. Em
geral esse tipo de projeto é desenvolvido em parceria com o setor produtivo, e com
entidades do sistema de ciéncia e tecnologia. Exemplos de projetos nesse tipo de
atividade sao: a) desenvolvimento de tecnologia de plasma na reciclagem do
aluminio; b) 6nibus hibrido diesel-elétrico; c) desenvolvimento de processo

pirometalurgico para a produgao de concentrado de niébio.
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A atividade de Tecnologia Industrial Basica é a menos complexa das trés atividades,
e é geralmente aquela que possui menor valor agregado. As atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento e Consultoria Técnica geralmente possuem, nesta ordem, maior

agregacéao de conhecimento e valor.

Apesar da atividade de Tecnologia Industrial Basica ser muitas vezes até deficitaria
no caso do IPT, ela possui uma grande importancia no portifélio de servicos do
Instituto. Um importante aspecto é que as trés atividades tecnolégicas sé&o
interdependentes e complementares. As atividades mais complexas, como
Consultoria Técnica e Pesquisa e Desenvolvimento, dependem do conhecimento e
desenvolvimento iniciados pela atividade de Tecnologia Industrial Baésica. A
prestacéo de servigcos de Tecnologia Industrial Basica permite ao IPT conhecer o
cliente, seus produtos, necessidades e processos de fabricagdo. Essa atividade &,
na maioria das vezes, a “porta de entrada” para que o IPT inicie seu relacionamento
com o cliente. Apds a prestacgao destes servigos tecnoldgicos mais basicos, fica mais
facil oferecer servicos de maior complexidade e valor agregado, como Consultoria, e
Pesquisa e Desenvolvimento. Isto esta representado no esquema a seguir por uma
piramide: nao €& possivel desenvolver a competéncia em Pesquisa e

Desenvolvimento (topo da piramide) sem antes dominar as atividades tecnolégicas

mais basicas (base da piramide).

Atividades IPT

Complexidade
e

Valor agregado

Esquema 5: Atividades IPT.
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Modelo de Negdcio basico do IPT para Pesquisa, Desenv. e Inovagao

O IPT utiliza diferentes Modelos de Negécio para cada uma das atividades que
desenvolve, em fungdo de atuar em diversos mercados, e oferecer solugoes
diferenciadas para cada cliente. Entretanto, alguns Modelos de Negdcio do IPT séao
mais comuns. Considerando a atividade de Pesquisa e Desenvolvimento, um projeto
é geralmente iniciado por uma necessidade do cliente, que procura o IPT para
desenvolver uma nova aplicagédo, produto ou tecnologia (inovacao). Em fungéo do
IPT possuir profissionais de excelente experiéncia e formacéo, além de instalagbes e
laboratdérios em varios campos de conhecimento, o Instituto estd muitas vezes mais
capacitado do que o cliente, para resolver um problema ou pesquisar uma nova
tecnologia. Entretanto, o IPT carece de capital para financiar a pesquisa. Dessa
forma, o arranjo mais comum €& que um orgao de fomento, como FINEP
(Financiadora de Estudos e Projetos) ou FAPESP (Fundo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sao Paulo), financie as despesas da pesquisa, freqlientemente co-

financiadas pela empresa interessada.

Em um projeto recente, a Petrobras contratou o IPT para pesquisar dispositivos que
pudessem simular, instrumentar e avaliar o comportamento de fundacgdes para
plataformas em 4guas profundas. A pesquisa foi financiada pela FINEP e pelo
Fundo do Petréleo e Gas Natural. Os ensaios conduzidos pelo IPT entre 2001 e
2002 possibilitaram o desenvolvimento de um novo tipo de estacas de fixac&o de
plataformas, além da determinagdo de parametros dos solos que _influem nos
projetos de fixacao das plataformas. Os resultados permitiram dimihuir riscos e
custos na instalagdo de plataformas de petrédleo (IPT - Relatério Anual da
Administracdo, 2002).

O esquema a seguir descreve o Modelo de Negdcio mais comum do IPT para a

atividade de Pesquisa e Desenvolvimento.
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Modelo de Negécio basico do IPT para P&D

—

desenvolvimento da
necessidade &

tecnoloiia
financiamento
* comercializagao * financiamento

Esquema 6: Modelo de Negdcio basico do IPT para Pesquisa e Desenvolvimento.

Neste Modelo de Negdcio, a empresa que contrata o IPT para o desenvolvimento da
inovagao, é a detentora tanto da idéia inicial quanto do produto ou tecnologia finais,
que serao comercializados. Essa empresa fica com a maior parcela de todo o valor
gerado pela inovacdo. Raramente o IPT recebe royalties sobre as receitas obtidas

com a comercializagao das inovagdes desenvolvidas no Instituto.

Por outro lado, os investimentos demandados pelo IPT neste Modelo de Negdcio
sdo reduzidos, j4 que os maiores investimentos nos projetos sdo feitos pelas
empresas contratantes e pelos érgaos de fomento. Dessa forma, apesar de se tratar
de uma atividade onde existem riscos, o IPT procura minimiza-los através dos

financiamentos.
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5.3 Diagnéstico atual IPT - Desafios e oportunidades em Inovacgao

Nesta parte do trabalho, sdo abordados os principais desafios e oportunidades do
Instituto para os préximos anos. Para continuar desempenhando um papel
fundamental no desenvolvimento tecnolégico Brasileiro, o IPT deve adaptar-se

rapidamente as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente.

Sendo o IPT uma organizagao publica, ligada ao Governo do Estado de Sao Paulo,
e sem fins lucrativos, grande parte dos recursos do Instituto é voltada para os
interesses do Governo e da sociedade. Em contrapartida, o Governo é responsével
por uma importante parcela das receitas do Instituto, através de um subsidio fixo
anual. Até metade da década de 1990, a subvencao do governo representava cerca

de 80% das receitas do IPT (Campanario, 2002).

Como muitas outras empresas publicas, o IPT se acomodou a uma situagdo em que
ndo havia concorréncia. As receitas do Instituto estavam garantidas, em fungao do
auxilio tecnolégico prestado pelo IPT a grandes obras e projetos do Governo.
Exemplos disso foram: a construcdo de usinas hidroelétricas (ltaipu), rodovias
(Bandeirantes e Imigrantes) e projetos como o consoércio Paulipetro, em que o IPT

esteve sempre presente.

Durante a década de 1990 ha uma ruptura deste modelo, com o Governo reduzindo
drasticamente a sua presenca na economia. Ocorre a privatizacdo de muitas das
principais empresas estatais, como a Embraer, e o Banespa. Com a abertura
econbmica, as empresas Brasileiras se defrontam com um outro patamar de
competitividade, ficando muito mais expostas a concorréncia de produtos e servicos
estrangeiros. O Governo se desonera, reduzindo a subvengdo fornecida ao IPT.
Com isso, o Instituto é obrigado a buscar novas fontes de receitas préprias,
procurando aumentar os projetos com empresas publicas e privadas. Essa situagao
demanda um grande esfor¢co de melhoria de eficiéncia do Instituto, que ocorre em

diversos campos.

No final da década de 1990, o IPT faz um grande esforco em reduzir custos, e
racionalizar as suas atividades. Havia um grande inchago de funcionarios

administrativos e muitas ineficiéncias. O quadro de funcionarios préprios é reduzido
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de quatro mil (década de 1980) para apenas 1,000 em 2002. O IPT flexibiliza um
pouco a sua estrutura, terceirizando algumas atividades de apoio, e mantendo um

quadro de profissionais contratados e estagiarios.

No aspecto institucional-legal, mudancas importantes nas leis Brasileiras
relacionadas a pesquisa tecnoldgica sé ocorrem a partir de 1997, com a entrada em
vigor da lei das patentes no Brasil. O IPT chegou a ter 130 patentes antes desta lei,
mas nunca havia se beneficiado de suas patentes, em funcéo da falta de protecao
do capital intelectual no Brasil. Com a lei das patentes, o IPT recebe um incentivo

adicional para patentear suas descobertas tecnoldgicas.

Uma das mudancas do IPT mais importantes neste periodo € o direcionamento
maior do Instituto para as necessidades do mercado. Segundo Campanario (2002),
até entdo o Instituto era “fortemente protegido da concorréncia, configurando um
modelo de oferta de ciéncia e tecnologia, onde a.geragéo do conhecimento e know-
how era feita a partir de capacitagdes instaladas pelo Estado de forma
freqlentemente dissociada das demanda produtivas”. Passa a ser cada vez mais
importante ao IPT n&do apenas acumular conhecimento tecnolégico, mas
principalmente “saber compra-lo, adapta-lo e transferi-lo, atendendo as
necessidades do usuario final, seja ele publico ou privado” (Campanario, 2002). Em
outras palavras, o IPT se defronta com o desafio de trabalhar em fungdo das
necessidades do mercado, gerando solugdes tecnoldgicas para uma demanda ja
existente, e buscando mudar sua forma de trabalhar, de um foco interno para

externo.

Os esforcos do IPT em se direcionar para a demanda conseguiram ampliar
consideravelmente as receitas proprias do Instituto, de R$ 10 milhdes em 1994, para
R$ 51 milhGes em 2002. O quadro a seguir resume as principais mudancas

ocorridas no IPT nos ultimos 10 anos.
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Ambiente

Protegao de mercado, grande
influéncia do estado na economia.
Governo como principal demandante
de tecnologia.

Abertura econdmica, flexibilizagéo da
regulamentacao, globalizagao,
reducao da influéncia do estado na
economia e privatizacao de empresas
estatais. Governo deixa de ser maior
demandante de tecnologia.

Receitas IPT

Dotacéao Orgamentdria (subsidio) do
Governo representando aprox. 80%
das receitas do Instituto. Receitas
préprias de apenas R$ 10 milhdes
(1994).

Orcamentdria para aprox. 45% das

Governo reduz a Dotagao

receitas do Instituto. Receitas proprias
crescem para R$ 51 milhdes (2002).

Atividade de Pesquisa

Projetos dirigidos para o Governo, e
IPT protegido da concorréncia.
Atividade de Pesquisa Tecnoldgica
dissociada das demandas do
mercado. Empresa voltada para a
oferta. Profissionais focados em
produtos e tecnologias.

Aumento da concorréncia.

Projetos dirigidos para o Mercado.
Empresa voltada para a demanda.

Profissionais focados nas
necessidades dos clientes.

Objetivo prioritario

Atender a demanda tecnoldgica do
Governo e Sociedade.
Secundariamente, atender a demanda
tecnolégica do mercado.

Atender a demanda tecnoldgica do
Mercado, aumentando as receitas
préprias. Secundariamente, atender a
demanda tecnolégica do Governo e
Sociedade.

Produtividade

Baixa produtividade. Inchacgo
organizacional, com 4 mil funcionarios
(década de 1980). Faturamento
anual/funcionario = R$ 6 mil em 1994,

Racionalizag&o de atividades,
reduzindo o nimero de funcionarios
para 1,000 (2002). Melhoria drastica
da produtividade: faturamento
anual/funcionario = R$ 28 mil em
1998.

Quadro 5: Mudancas no ambiente e nas atividades do IPT, nos uitimos 10 anos.

Desafios do IPT para os préximos anos

Apesar de todas as mudancas realizadas pelo IPT nos ultimos anos, o Instituto ainda

possui um longo caminho a percorrer, para manter a sua sustentabilidade no longo

prazo.

O montante de receitas préprias do Instituto estabilizou-se entre 2002 e 2003, e as

receitas totais nao estao sendo suficientes para cobrir as despesas do Instituto, que

cresceram neste periodo. Outro problema ocorrido foi a paralisia dos fundos setoriais

e outros mecanismos para esse fim. Conseqlientemente, o IPT nao tem conseguido

gerar recursos necessdrios para investir tanto na melhoria da sua infra-estrutura
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(instalagbes, equipamentos, laboratérios), quanto na contratagdo de profissionais,
ambos fundamentais para que o IPT continue desenvolvendo um servico de

tecnologia de ponta e alta qualidade. A tabela abaixo resume a situagéo financeira

do IPT nos ultimos anos.

Receitas Préprias 37,6 37,8 39,9 44,7 51,4 51,5
Dotagao Orgcamentaria Governo 38,0 38,4 38,4 39,1 42,0 41,9
A) Total Receitas 75,7 76,2 78,3 83,8 93,4 93,5
B) Despesas Totais 81,6 80,4 77,0 80,9 93,6 98,1

Resultado Operacional (A-B) (5,9) (4,2) 1,3 2,9 (0,2) (4,6)

Tabela 2: IPT: evolugao de Receitas e Despesas.
Fonte: IPT — Relatério de Administracéo, 1999 a 2003.

Mais importante ainda do que a questao financeira, o IPT necessita recuperar a sua
relevancia para a sociedade, como principal gestor estratégico do componente
tecnoldgico do processo de desenvolvimento do Estado. Ha uma percepcéo de que
o IPT perdeu a relevancia anterior. O ultimo Plano Diretor do IPT, realizado em 2002,
preconiza que o Instituto “assuma um papel ainda mais relevante no cenario de
inovagéo tecnoldgica nacional e internacional, e ao mesmo tempo, torne sua gestéao

mais eficaz, eficiente e transparente”.

Para ter um papel mais relevante no cenario de inovagao tecnoldgica, um dos
objetivos estratégicos do IPT sera alavancar o seu potencial empreendedor. Nas
entrevistas realizadas com os profissionais do IPT, foram discutidos dois possiveis
meios para que o Instituto atinja esse objetivo: a) oportunidades de melhoria na
estrutura e Modelo de Negécio atuais do Instituto; b) implementagao de um novo

Modelo de Negdcio. Ambas opgdes serdo discutidas a seguir.

Oportunidades de melhoria em inovacao tecnologica — Modelo de Negoécio

atual
As entrevistas com profissionais do Instituto revelaram quatro pontos fundamentais

de melhoria na estrutura e Modelo de Negécio atuais do IPT. Esses pontos
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C) Estrutura organizacional das Unidades Técnicas nao favorece a
inovacgao
O IPT esta estruturado de forma funcional, através de suas Unidades Técnicas.
Em geral, a estrutura funcional é eficiente para atender a demanda por servigos
técnicos (TIB), mas nao facilita a resolucao de problemas mais complexos (como
no caso de um projeto de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovag¢ao), que necessita
de pessoas com diferentes competéncias. Além disso, outro problema apontado
nas entrevistas foi que a comunicacao entre as Unidades Técnicas é falha. Os
estudos de Sousa e Sbragia (2002) sobre alguns Institutos Tecnolégicos
Brasileiros também mostraram que “a estrutura funcional tende a levar a um
isolamento entre as diferentes areas funcionais, onde cada area defende seus
recursos, com medo de perdé-los para outras areas”. Isso pode resultar numa

maior dificuldade do IPT em desenvolver projetos de inovagéao.

Alguns importantes Institutos do mundo estdo organizados por temas (ou areas
de negodcio), onde cada area possui pesquisadores de diferentes especialidades,
gue sao combinadas para atender melhor as necessidades dos clientes. O IPT é
ainda o principal Instituto no Brasil capaz de realizar projetos multidisciplinares, e
poderia melhorar seu atendimento caso adotasse uma estrutura mais matricial,
organizada por assuntos, equipes multidisciplinares, ou por projetos. Na pratica,
uma reestruturagcdo como esta seria complexa, devido a dois fatores: a) cada
Divisdo possui caracteristicas unicas (tipo de trabalho, cliente, etc), que devem
ser consideradas; b) poderia haver resisténcia a mudanga por parte de alguns
Diretores de Unidades Técnicas, pois alteraria a atual estrutura de poder do
Instituto. Além disso, esse tipo de reestruturagao ja foi tentado na década de
1980, tendo fracassado. Entretanto, o IPT devera invariavelmente reestruturar-se
para aumentar sua eficiéncia, e essa ja € uma das prioridades da nova Diretoria

Executiva, que tomou posse em Agosto de 2004.

D) Cultura reativa nas Unidades Técnicas nao favorece a inovagao

Alguns entrevistados definiram o IPT como um conglomerado de Unidades
Técnicas, supervisionados por uma “holding” (Diretoria Executiva). As Unidades
Técnicas possuem grande autonomia, e muitas vezes a comunicagao da

Diretoria Executiva com os pesquisadores fica prejudicada. Um problema citado
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nas entrevistas decorre da faita de renovacdo dos quadros funcionais. Alguns
Diretores e Gerentes de Unidades Técnicas estdo ha muito tempo nos cargos,
tornando essas Unidades muito reativas a mudangas. As pesquisas de Sousa e
Sbragia (2002) também mostraram essa causalidade. O resultado disso é que se
formam “guetos” dentro dessas Unidades Técnicas, que nao seguem as
diretrizes da Superintendéncia. Conseqlentemente, mesmo que a Diretoria
Executiva defina objetivos e adote medidas e incentivos para ampliar a atividade
empreendedora nestas Unidades, isso dificilmente se transformara em aces
concretas. Este problema ja foi detectado pela Diretoria Executiva, e esta em vias

de solugao no curto prazo.
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5.4 IPT: novo Modelo de Negdcio para atividade de Inovagao
Na parte anterior, foram descritos alguns desafios e oportunidades de melhoria para
que o IPT possa alavancar o seu potencial empreendedor. A seguir, € discutida a
proposta de um novo Modelo de Negdcio para a atividade de Inovagao. O objetivo
desta parte é responder as seguintes perguntas:

e O IPT deveria desenvolver um novo Modelo de Negdcio para inovacgao? Por

que?
e Quais os beneficios que este novo Modelo de Negdcio poderia trazer para o

IPT? Quais seriam os riscos?

Descricdo do novo Modelo de Negécio

A proposta de um novo Modelo de Negdcio para o IPT foi feita pela Consultoria Idea,
de Sao Paulo. Trata-se de um Modelo de Negdcio semelhante ao utilizado pela Big
Idea Group (detalhado anteriormente neste trabalho), para a atividade de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagédo. Seria um Modelo de Venture Capital, onde o Instituto
faria a ligagdo entre inventores e empresas dispostas a comprar novos produtos e

tecnologias.

Analogamente ao processo de Venture Capital utilizado pela Big Idea, o Modelo
concebido para o IPT envolveria quatro etapas basicas: a) geracdo de idéias; b)
“afunilamento”; c) refinamento dos conceitos; d) venda do conceito. Entretanto,
algumas adaptacdes seriam feitas no caso do IPT, em relacdo ao Modelo de
Negdcio da Big Idea: o IPT atuaria em parceria com um consorcio de empresas
interessadas em desenvolver essas idéias e tecnologias. Estas empresas
participariam do projeto desde a fase de geracao de idéias, e seriam responsaveis
pelos investimentos necessarios para desenvolver o empreendimento. Dessa forma,

o IPT teria custos reduzidos no projeto.

A primeira fase consistiia na captagdo de idéias e novas tecnologias de
pesquisadores e inventores de dentro do IPT, Universidades e da comunidade em
geral. A triagem de idéias seria feita através de eventos, por uma comissao formada
por profissionais do IPT e das empresas participantes do consoércio. As idéias e

tecnologias de maior potencial passariam para as fases seguintes, de
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desenvolvimento tecnolégico, e viabilizagdo técnica e comercial. Conforme o projeto
fosse evoluindo, as empresas participantes poderiam optar por continuar ou nao
fazendo parte do consércio, até chegar a fase de comercializagdo do novo produto
ou tecnologia. Somente teriam direitos de explorar comercialmente a inovag¢édo as
empresas que ainda estivessem no projeto, além do IPT. Os possiveis destinos da
inovagdo poderiam ser: a) incorporag@o ao portifolio de produtos de uma destas
empresas, através de um contrato de licenciamento (as demais empresas

receberiam uma parcela dos lucros); b) constituicao de uma nova empresa.

O esquema a seguir mostra resumidamente o Modelo de Negdcio de “Consércio de
Empresas” proposto para o IPT. Analogamente ao modelo da Big Idea, iniciaimente
haveria muitas idéias (projetos) e pouca necessidade de recursos. Na medida em
que as idéias se transformassem em negdécios, o numero de projetos diminuiria, e o
volume de recursos aumentaria. Enquanto no inicio muitas empresas participariam
do consoércio, no final apenas uma empresa, juntamente com o IPT, seria proprietaria
de cada novo produto ou tecnologia desenvolvida. Estima-se que a cada 1,000

idéias, cinco ou seis negdcios de grande potencial comercial possam ser gerados.

Modelo de Negécio proposto IPT
“Consoércio de Empresas”

Muitos -, Poucos
projetos

~ projetos

Portfolio
de
Experimentos

Portfdlio
~ de
idéias

Portfolio
de
Aventuras

Portfélio

J] Poucos » Muitos
recursos ' ~ recursos

Esquema 7: Modelo de Negdcio de Consércio de Empresas.
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tradicional do IPT para Pesquisa, Desenvolwmento e Inovagao eo Modelo de

Consdrcio de Empresas

Comparacao entre os Modelos de Negécio - Inovagao

Cliente ou IPT fornece a idéia.

{idéias geradas por qualquer

pessoa.

ransformago da idéia em
ecnologia/produto/processo.

a) captura e selegéo de idéias. b) |
transformagio da idéia em
tecnologia/produto/processo.

Competéncia tecnoldgica:

. fecompeténcia tecnoldgica.

a) gestdo de projetos. b)

esquisadores. Laboratérios.

Gestor do projeto. Idéias.
Pesquisadores. Laboratérios.

ornecedor de solugdo

a) coordenador consodrcio de -
empresas. b) fornecedor de
solugdo tecnoldgica.

PT recebe valor fixo + rbyalties.

IPT é co-proprietario da inovag&o.

Quadro 6: Comparagao entre os Modelos de Negdcio para a atividade de inovagéao.

No Modelo de Consoércio de Empresas, o IPT assume um papel mais 'impbrtante no

desenvolvimento da inovagéo, e recebe um valor maior por esta atividade. Este

Modelo estimula mais fortemente a atividade émprééndedora do IPT.

Condlgoes existentes para |mplementa9ao

De uma forma geral, as caracteristicas e competéncias tecnlcas do IPT favorecem a

implementacao desse novo Modelo pelo Ins'ututo

e O grande prestigio do IPT como mstrtuto de pesqwsa no Brasn poderia atrair

" mais facilmente tanto empresas dlspostas a participar do consércio, quanto'

inventores.

- e O IPT j& possui excelente network na. area de desenvolvimento de novos

~produtos, servicos e tecnologias, conhecendo grande parte das empresas:

brasileiras nos ramos de metalurgia, quimica e saude.
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o O IPT ja possui experiéncia em iniciativas de empreendedorismo tecnoldgico
e Venture Capital, através do CIETEC (maior incubadora de empresas da
América Latina), da qual o IPT é co-fundador.

e O IPT possui pesquisadores e especialistas de alto nivel, com experiéncia e
conhecimento técnico para o desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias nos ramos de negdcio pretendidos. |

e A recentemente criada FIPT (Fundagdo do Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas) facilitaria a implementacdo do mecanismo do consoércio de

empresas, e da estrutura de incentivos adequada.

Entretanto, seria fundamental para o sucesso da iniciativa o apoio total das
Unidades Técnicas envolvidas e de seus pesquisadores, pois estes seriam
responsaveis por parte do trabalho de desenvolvimento da tecnologia e viabilizagao
técnica dos empreendimentos. Como ja foram citados, alguns aspectos da cultura e
da estrutura organizacional do IPT néao favorecem o desenvolvimento do
empreendedorismo. Algumas areas dentro do IPT tém sido reativas a mudancgas, e o
novo Modelo de Negdcio poderia ser considerado como uma ameaga as estruturas

de poder vigentes.

No aspecto institucional-legal, as recentes leis das patentes e da inovagao ja
permitem que exista uma protecdo mais adequada a propriedade intelectual de

novos produtos e tecnologias desenvolvidas no Brasil.

Em termos empresariais, poderia ocorrer uma relutdncia das empresas em participar
de projetos de Venture Capital, devido aos riscos associados a esse tipo de

iniciativa.

Forma de implementacao do Modelo

O novo Modelo de Negdcio seria adicionado as atividades atuais do IPT, de forma
gue nao se espera que ocorra uma canibalizagdo das receitas obtidas peld IPT nas
suas demais atividades. O Modelo de Consércio de Empresas ocuparia apenas um
nicho de mercado dentro das atividades do IPT, que nao perderia a sua vocagao

para Servicos Tecnoldgicos (TIB) e Consultoria Técnica.
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Os ramos de negdcio abordados inicialmente seriam metalurgia, quimica e saude,
por serem mercados onde o IPT possui grande competéncia técnica, e existe uma
demanda por novos produtos e tecnologias. Iniciaimente seria feito um projeto piloto
em uma destas areas, testando a viabilidade do Modelo e adaptando-o de acordo
com os resultados. Posteriormente, a iniciativa seria ampliada para os demais ramos

de negdcio.

O IPT teria que estruturar a iniciativa através da FIPT, ou outra empresa ligada ao
Instituto, visando flexibilizar as regras existentes no IPT sobre contratacdes,
demissdes e remuneragao variavel. Seria necessario montar uma equipe
encabecada por um “Gerente de Inovagao” para cada um dos trés ramos de
negoécio. Esse profissional seria uma peca-chave no projeto, pois ele coordenaria as
atividades do consércio, e acompanharia os projetos desde a fase de geragdo de
ideias até a fase de comercializagdo do empreendimento. Esse profissional
naturalmente teria que possuir uma grande experiéncia no ramo de negocio
especifico, e habilidades de gestdo de equipes multidisciplinares. Uma equipe de
apoio aos projetos seria formada por profissionais do proprio IPT, nas areas legal,

financeira, marketing, e tecnoldgica.

A seguir sao descritas as principais vantagens e desvantagens da implementagao
deste Modelo de Negécio para o IPT, além dos riscos e fatores criticos de sucesso

desta iniciativa.

Vantagens

¢ Impulso para o desenvolvimento empreendedor e criativo no IPT.

¢ Novo Modelo captura eficientemente o potencial criativo das pessoas tanto de
dentro quanto de fora do IPT.

e Com a participacdo das empresas parceiras desde a fase de triagem de
idéias, os riscos- de desenvolver produtos e tecnologias sem utilidade
comercial seriam reduzidos.

¢ Iniciativa demandaria poucos investimentos financeiros pelo IPT.

e Maior visibilidade institucional como agente de inovacéo.
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Tecnologias e produtos resultantes do projeto aumentariam as receitas
préprias do Instituto.

Parcerias ampliariam o conhecimento do IPT sobre as necessidades dos
clientes. Relacionamentos poderiam gerar novas demandas para o Instituto.
Estabelecimento de networks de inventores.

Modelo de negdcio cria um novo processo estruturado para desenvolver

inovagoes.

Desvantagens

Projeto de longo prazo. Resultados demorariam alguns anos para aparecer.
Prdjeto exigira esforco e muitos recursos humanos do IPT. Sera necessério
também algum investimento inicial por parte do Instituto, para estruturar uma
equipe do projeto através da FIPT.

Trata-se de um Modelo de Negdécio de nicho para o IPT. Sua aplicacao é
limitada a alguns segmentos e atividades.

A implementagédo do novo Modelo poderia ter uma influéncia negativa sobre o
CIETEC (incubadora da qual o IPT é co-fundador), pois muitas idéias de
novos empreendimentos e recursos (técnicos e financeiros), anteriormente

direcionados para o CIETEC, seriam canalizados para o novo Modelo.

Riscos

Pode haver dificuldade em obter empresas dispostas a financiar o projeto e
correr os riscos associados a uma iniciativa de Venture Capital. Conforme
descrevem Sousa e Sbragia (2002), também existe uma falta de
amadurecimento, por parte da industria Brasileira e dos Institutos
Tecnoldgicos, em estabelecer novas formas de relacionamento, e participar
de projetos associativos.

Existe a possibilidade do projeto nao obter volume e qualidade significativos
de idéias e inventos.

A cultura e estrutura atuais do IPT nao favorecem projetos de Venture Capital.
Pode ocorrer resisténcia por parte das Unidades Técnicas em liberar
pesquisadores e infra-estrutura para o projeto. Algumas areas do IPT tém sido

reativas a mudancas.
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Fatores criticos de sucesso

e Estrutura de incentivos apropriada. Seria necessario desenvolver um sistema
de recompensas que motive todos os membros do consdércio (inventores,
profissionais do IPT e empresas parceiras) no desenvolvimento conjunto.

e O “Gerente de inovacao” responsavel pelo projeto precisaria ter excelente
formacéo e experiéncia, ampla visdo de mercado e conhecimento técnico.

e As Unidades Técnicas precisam estar envolvidas no projeto (poderiam ser
incluidas na estrutura de incentivos).

e O IPT e empresas parceiras dispostas a correr riscos inerentes a um projeto

de Venture Capital.

Conclusao do Estudo de Caso v

O IPT precisa se adaptar rapidamente ao atual ambiente dinamico e competitivo, no
qual existe uma necessidade permanente de renovagdo em termos de produtos,
servicos e Modelos de Negécio. Para ter um papel mais relevante no cenario de
inovagéo tecnoldgica, um dos objetivos estratégicos do IPT serd alavancar o seu

potencial empreendedor.

Foram conduzidas entrevistas para buscar possiveis causas e solugbes para a
pouca atividade em Inovacdo/empreendedora no IPT na atualidade. O esquema

abaixo resume os resultados obtidos pelas entrevistas.

( Falta de incentivos para o pesquisador do
IPT trazer resultados.

Provaveis Foco interno pesquisador IPT.

Causas

Estrutura Funcional Unidades Técnicas,
voltada para Servigos Técnicos.

\ Cultura Reativa das Unidades Técnicas.

Programa de incentivos (remuneracdo
baseada em resultados).

Provaveis Reestruturagdo Unidades Técnicas para
Solugoes assuntos/projetos.

Novo Modelo de Negdcio venture Capitai.

Esquema 8: Resultados do Estudo'de Caso.



81

As entrevistas sugeriram quatro possiveis causas principais para a falta de atividade
empreendedora no IPT na atualidade. O diagndstico feito pelos entrevistados

revelou um ambiente ndo-favoravel ao empreendedorismo no Instituto.

Para criar um ambiente mais propicio para o empreendedorismo, o IPT deveria
inicialmente resolver seus problemas internos. A Diretoria do IPT ja anunciou uma
medida nesse sentido, criando um novo programa de remuneragao baseada em
resultados. Se este programa for bem implementado, comunicado e defendido pela
lideranca da empresa, ele poderd modificar paulatinamente o perfil dos
pesquisadores do Instituto, e certamente trara resultados positivos. A reestruturagao
das Unidades Técnicas é um trabalho mais complexo, e poderé ser realizado no

médio prazo.

Além destas medidas, uma possivel solugdo para o IPT seria a implementacao do
Modelo de Negdcio baseado em Venture Capital. O novo Modelo de Negécio criaria
uma forma estruturada de empreendedorismo e inovacgéo, incentivando cada
funcionario do IPT a usar sua criatividade para sugerir novos produtos e tecnologias.
Conforme foi discutido anteriormente neste trabalho, em geral a atividade
empreendedora flui com maior facilidade em estruturas de mercados, do que em
estruturas hierarquicas. Os mercados sao estruturas mais eficientes para gerar,
selecionar e precificar idéias e novos empreendimentos. Dessa forma, caso fosse
cuidadosamente implementado, o Modelo de Venture Capital poderia acelerar o

empreendedorismo no IPT.

O formato de “consércio de empresas” seria duplamente vantajoso para o IPT, pois
desoneraria 0 Instituto de fazer grandes investimentos no desenvolvimento da
inovacao, e a presenga das empresas logo no inicio do desenvolvimento das idéias

aumentaria a possibilidade de que a inovagao tivesse aplicagédo comercial.

A implementagao do Modelo pelo IPT nao seria um processo trivial. O IPT teria que
superar seus proprios problemas internos (estrutura e cultura reativa das Unidades
Técnicas) e aprimorar suas competéncias em gestao de projetos (isso seria feito
através de um Gerente de inovagao). Alem disso, haveriam riscos relacionados ao

interesse de empresas parceiras no projeto, e ao volume de idéias e inventos. O
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novo Modelo poderia ser testado em menor escala e adaptado de acordo com os
resultados iniciais. Com o tempo, o IPT poderia testar outras variantes do Modelo de
Venture Capital. O Modelo utilizado pela Universidade de Queensland (Australia),
por exemplo, mostrou-se bastante eficiente, e poderia ser uma outra alternativa para

o IPT, no longo prazo.

Alguns entrevistados enfatizaram que o IPT deveria continuar com uma solida base
nas atividades de Tecnologia Industrial Basica e Consultoria Técnica. O novo
Modelo de Negdcio atenderia apenas uma atividade de nicho, ndo tendo uma
grande relevancia em termos de faturamento, e seria um projeto cujo resultado
ocorreria apenas no longo prazo. Entretanto, a iniciativa direcionaria o IPT para um
perfii mais empreendedor, e poderia ter um papel importante neste novo
posicionamento estratégico do Instituto. Apesar de ndo haver evidéncias de que a
iniciativa teria sucesso caso fosse implementada, a opinido de todos os

entrevistados foi positiva em relagdo a essa nova iniciativa.
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6. Conclusao

Este trabalho procurou discutir as caracteristicas das organizagées inovadoras, e 0s
fatores que desenvolvem o potencial empreendedor das organizagdes. Inovacgao
significa implementar idéias, e construir 0 novo. Os conceitos de inovagao e

empreendedorismo estao intimamente associados.

O ambiente atual, marcado por descontinuidades, maior competitividade, menores
ciclos de vida e imprevisibilidade, exige que as organizagdes busquem a inovacgao,

para desenvolver vantagens competitivas.

Um Modelo de Negdcio é a maneira como uma empresa organiza seus recursos,
competéncias e relacionamentos, de forma a criar valor para seus clientes. De todas
as formas de inovacdo, aquela que consegue criar vantag'ens' competitivas mais
duradouras é a inovagcdo do Modelo de Negdcio, pois é muito dificil copiar um

Modelo de Negdcio, em funcao da sua grande complexidade.

Empresas como Dell, Microsoft, Starbucks, Amazon, Gol linhas aéreas e Wal-mart
sao lideres em seus respectivos ramos de negdcio, porque construiram Modelos de
Negécio unicos, sustentados por competéncias especificas que possuem, e que na

maioria das vezes anteciparam necessidades dos clientes.

A imaginagao, criatividade e curiosidade sdo fundamentais para o processo de
inovagdo. A habilidade de questionar, e ver as coisas de forma diferente, abre
caminho para a criacdo de coisas novas. Entretanto, a maioria das empresas nao

explora esse tipo de habilidade de seus empregados.

Todas as empresas possuem um grande potencial de inovagédo, assim como todas
as pessoas podem desenvolver a sua capacidade criativa. O desafio para as
empresas € saber direcionar essa capacidade para desenvolver novos produtos,

empreendimentos, e novos Modelos de Negdcio.

Mercados sao as estruturas mais eficientes para desenvolver a atividade
empreendedora. O maior exemplo desse tipo de mercado ocorre no Vale do Silicio,

onde estao presentes todas as condi¢des para o desenvolvimento de nhovos
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negécios: existe um grande mercado de novas idéias, que se encontra com um
mercado de investidores, dispostos a correr riscos. Essa estrutura seleciona e
precifica naturalmente as melhores idéias, resultando em empreendimentos. Para
que exista atividade empreendedora nas grandes empresas, € preciso criar estas
mesmas condicdes dentro delas: a) visao da empresa orientada para a inovagao, e
apoio da alta direcao; b) propensao para correr riscos; c) canais abertos para que
todos os empregados possam sugerir idéias de novos produtos e negdcios; d)
processos de avaliagao, afunilamento e desenvolvimento das idéias; e) sistema de
recompensas adequado. Entretanto, poucas organiza¢cdes tém criado estas

condigdes.

Empresas como Shell, IBM, Big ldea, Whirpool e World Bank desenvolveram
processos internos para sistematizar a inovagao, e assim conseguiram incorporar a

inovag&o como uma de suas principais competéncias.

O Estudo de Caso realizado no IPT abordou uma analise de inovagéo de Modelo de
Negdcio, como possivel solugao para estimular o empreendedorismo dentro do
Instituto. Para criar o seu préprio futuro, o IPT terd que desenvolver novas maneiras

de transformar o seu conhecimento tecnolégico em novos produtos e tecnologias.

Sugestao para trabalhos futuros

Como sugestao, seria interessante discutir em maior detalhe casos de inovagdes de
Modelos de Negdcio no Brasil. Poderia ser abordado o impacto de inovagdes de
Modelos de Negdcio sobre os resultados, estrutura e cultura das organizagoes. Caso
o IPT implemente a iniciativa, a analise dos impactos da iniciativa sobre o Instituto
poderiam render um novo trabalho, que adicionaria bastante valor a essa linha de

conhecimento.
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Apéndice A — Roteiro das entrevistas

Este questionario faz parte de minha dissertacdo de mestrado em Administracao de
Empresas na Fundagéo Getulio Vargas - SP, cujo tema é Inovacédo do Modelo de

Negdcio. O objetivo deste questionario é avaliar a sua percepgao sobre o modelo

atual de negécio do IPT, e o novo modelo proposto.

Um Modelo de Negécio é a “maneira como a empresa organiza Seus recursos e
relacionamentos de modo a criar valor para todas as partes interessadas no que ela

produz”.

Seu nome e seus dados pessoais ndo serdo revelados, e fica garantido o sigilo e

anonimato total sobre sua pessoa.

Desde ja, agradego sua valiosa ajuda.

Nome do Entrevistado:

Tempo de servico no IPT:

Cargo no IPT:

Parte I: Diagnéstico do IPT, e descricdao de seu atual Modelo de Negdcio para
atividade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao

1. Um dos principais objetivos do IPT é ter grande relevancia no cenario de

inovacéo. O IPT tém tido sucesso? Por que?

2. Quem séo os maiores clientes do IPT?
() Indastrias nacionais privadas

() Industrias nacionais publicas

() Multinacionais

() Empresas de servigos
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3. Qual o grau de satisfaga@o dos clientes com o servico executado pelo IPT?
() Alta
() Média

() Baixa

4. Descrigao do principal servico executado pelo IPT.
() Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao.

() Servicos Técnicos (TIB).

() Consuitoria Técnica.

() Outros

5. Quais os principais concorrentes do IPT?
() Institutos de pesquisa publicos

() Institutos de pesquisa privados

() Outros

6. Como é o Modelo de Negdcio utilizado pelo IPT para Pesquisa, Desenvolvimento

e Inovacao?
7. Quais os fatores criticos de sucesso do IPT nesse Modelo?

8. Como o IPT precifica o servico?
() Valor de Mercado

() Custos Internos + Mark-up

() Outros

9. O IPT recebe royalties ou participacao nos resultados do projeto?
() Sim. Quanto?

() Nao. Por que?

10.Quais as vantagens competitivas do IPT neste Modelo?
() Profissionais de alto nivel

() Prestigio e “marca” conhecida
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() Network com a comunidade cientifica e empresas
() Qutros

11.Quais os principais problemas e dificuldades que o IPT enfrenta atualmente para
a atividade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao?

() Rivalidade entre os departamentos

() Falta de incentivos para obter resultados

() Marketing pouco agressivo

() Outros

12.Que sugestdes o Sr(a) daria para resolver estes problemas?

Parte ll: Proposta de um novo Modelo de Negocio para atividade de Pesquisa,

Desenv. e Inovacao

{(Explicacao sobre a proposta e funcionamento do novo Modelo).

1. O IPT deveria implementar um novo Modelo de Negécio de Venture Capital para

a atividade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao? Por que?
2. Qual seria o papel do IPT neste novo Modelo?

3. Quais os diferenciais/vantagens para o IPT nesse novo Modelo de Negécio, em

relagao ao Modelo tradicional?

4. Como o novo Modelo serd desenvolvido? Quem seriam os responsaveis pela

implementacdo? Quais dreas?
5. Quais sao os riscos desse projeto para o IPT?

6. Quais os fatores criticos de sucesso do IPT nesse Modelo?
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7. Quais as vantagens competitivas do IPT neste Modelo?

8. Vocé acha que o IPT tera sucesso nesse novo Modelo?
() Sim. Por que?

() Nao. Por que?
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