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RESUMO: As empresas que tém sucesso merecem respeito e admiracao. Contudo, mesmo recorrendo a inovacdo, o
desafio permanece. Criar uma matriz ganhadora exige que os gestores articulem o que a organizacao «quer ser» e
consigam alocar os recursos para concretizar essa visdo. Se a gestdo nao criar um ambiente favordvel e ndo souber
liderar pelo exemplo, os esforcos para inovar falhardo.
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ABSTRACT: The companies that get it right deserve respect and admiration. However, with innovation, the challenge
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achieve innovation can still fall short.
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uitos dos casos que descrevem a forma como as nidades de crescimento. Exige saber fazer descolar novos
empresas estabelecidas criaram novos negécios negdcios com potencial de crescimento ano apds ano, cons-

cenfram-se num Unico sucesso. As empresas que tantemente.
conseguiram ter éxito — como a ING Groep NV, com o seu

modelo de banca online, e a Procter & Gamble, com a cria- 0 maior «castigo» acerca da inouacﬁo € que a prova
céo de categorias de produtos, como o Febreze e o Swiffer nunca acaba. Um inovador cria um novo mercado,
- sem duvida que merecem respeito e admiracdo. Os e logo outras empresas surgem para o inundar.
gestores das grandes empresas sabem bem como ¢ dificil Consegue desviar-se de uma ameaca,
para os lideres de mercado criar novos negécios inovadores e logo surge outro atacante, cobicando
com potencial de crescimento. avidamente o seu negdcio principal.
O maior «castigo» acerca da inovagdo é que a prova
nunca acaba. Um inovador cria um novo mercado, e logo No livro The Innovator’s Solution, os autores Clayton
outras empresas surgem para o inundar. Consegue desviar-se M. Christensen! e Michael E. Raynor discutem precisamente
de uma ameaga, e logo surge outro atacante, cobicando as formas como institucionalizar a inovacdo. Argumentam
avidamente o seu negécio principal. que as empresas devem comegar por planed-la muito antes
Em suma, o éxito exige que uma empresa seja capaz de ir de necessitarem dela, comegando por nomear um gestor
para além de actos isolados de sucesso, desenvolvendo sénior para superintender o processo de alocacéo de recur-
competéncias profundas que permitam, de um modo repeti- sos, criar um grupo de movers and shapers? e formar pes-
do, desarmar ameagas disruptivas e agarrar novas oportu- soal que saiba identificar ideias disruptivas3.
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Este artigo baseia-se nessas ideias e incorpora as nossas
préprias conclusdes a partir do trabalho que fizemos com
diversas empresas no tema da inovagdo nos Gltimos cinco
anos. (Veja a caixa «Sobre esta Investigacdon). As empresas
que criaram matrizes de crescimento ganhadoras, construin-
do motores de inovacdo e alimentando-os com sistemas e
paradigmas correctos, conseguem criar condigdes favordveis
para uma inovagdo substancial.

Apesar da institucionalizagéo da inovag@o ser um trabalho
muito duro, as empresas que conseguem edificar e manter
esta capacidade geram riqueza substancial para os

accionistas e diferenciam-se dos concorrentes.

Criar uma matriz de crescimento

O primeiro pilar para criar uma competéncia focalizada
em gerar novos negdcios implica saber articular o que a
organizagdo «quer ser» com uma correcta alocacdo dos
recursos para concretizar essa visdo.

A equipa de gestdo sénior deve definir as metas estratégi-
cas e os seus limites enquadradores e saber criar um porta-
-félio de oportunidades de crescimento que reflictam essa
estratégia.

Os lideres empresariais, por vezes, sGo extremamente cép-
ticos acerca da necessidade de voltar a definir metas estra-
tégicas e o seu enquadramento, por acharem que a estraté-
gia estd muito bem definida hd muito e que é sobejamente
conhecida na organizacdo. Inclusive argumentam que «re-
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mover os limites» enquadradores até poderd ser a melhor
forma dos gestores identificarem oportunidades de cresci-
mento. Contudo, é muito Uil para os gestores chegarem a
um consenso sobre dois tépicos: os objectivos estratégicos e
as opgdes em cada caso que devem considerar ou rejeitar
para atingir esses objectivos.

A primeira parte dessa discussdo implica articular o resul-
tado desejado para os esforcos de inovagdo da empresa
com os ‘sitios’ em que se espera descobrir oportunidades de
crescimento. Em termos gerais, o crescimento ocorre de duas
formas: ou através de esforcos orgdnicos (infernos) ou por
aquisicdes de empresas. Estas duas vias expandem os negé-
cios principais, levam a empresa a migrar para mercados
adjacentes ou criam inclusive negécios inteiramente novos.
As empresas devem, ainda, possuir uma estimativa, mesmo
que grosseira, das metas financeiras e de quanto esperam
crescer em cada caso.

Desenvolver estimativas precisas ¢ dificil — mas, mesmo,
estimativas grosseiras s@o Uteis. Vejaomos um caso de uma
grande empresa de produtos de consumo.

Os executivos dessa empresa estimaram o crescimento
que esperavam do seu negécio principal e dos produtos que
tinham em desenvolvimento, e ficaram chocados com o que
constataram: mesmo, no cendrio mais optimista, a firma
necessitava ainda de gerar mais mil milhées de délares em
novas oportunidades para atingir as metas estratégicas a
dez anos. Antes de terem feito este exercicio, eles tinham
uma vaga ideia de quéo importante era a inovacéo. Depois
das estimativas, a inovacéo tornou-se mesmo a prioridade
das prioridades. O exercicio ajudou a dar a devida impor-
tdncia & inovagdo e permitiu agrupar os gestores em posi-
cdes chave no sentido de passarem a encarar a inovagéo de
um modo diferente.

A segunda parte da discusséo permite determinar que
estratégias a empresa deve — e ndo deve — considerar para
atingir os seus objectivos de crescimento. As empresas tém
de construir um consenso sobre o que é «desejdvel», o que é
«discutivel» e o que é absolutamente «impensdvel» num con-
junto de dimensdes estratégicas. (Veja a caixa «Dimensdes
Estratégicas que afectam a inovagdon).

O nosso trabalho de campo ensinou-nos vérias ligdes que
passamos a expor pela positiva e pela negativa:

* Em geral reina o nao alinhamento. Mesmo organi-
zagdes que desenvolvem intensivamente grandes planos

estratégicos, que definem uma visGo para a empresa e
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Paradoxalmente, definir limites enquadradores
pode ser libertador. Os inovadores que sabem
0 que a empresa quer (as metas) e 0 que nao quer
(0 que estd para la das fronteiras definidas)
conseguem focalizar os seus esforcos criativos.

que proclamam alto e bom som declaracées de misséo,
encontram, depois, infernamente grande desalinhamento.
A pergunta cléssica «Qual é o vosso negécio?», ndo é raro
surgirem as respostas mais dispares, e por vezes contra-
ditérias, por parte de membros da mesma equipa de
gestdo4. Um exemplo: alguns dirigentes de uma grande
empresa do sector quimico viam-na como um negécio de
especializag@o, enquanto outros encaravam-na como
«fornecedora de matérias-primas para industrias de valor
acrescentado na fase final do processo produtivon. Esta
dicotomia pode levar a estratégias e caminhos completa-
mente desarticulados.

Ajuda comecar sempre pelo centro. Delegar a defi-
nicdo de metas e de limites enquadradores as unidades de

negdcio, sem que haja um contexto forte a nivel central,
pode conduzir a uma dispersdo em muitas direccdes e
arrisca-se a minar os objectivos. Comunicacéo insuficiente
entre a administracdo e as unidades de negécio pode
gerar o problema. As empresas primeiro do que tudo
devem definir as metas e as suas fronteiras ao nivel da
administrag@o. Estas condicdes servirdo, depois, como li-
nhas de orientagdo para metas mais estritas a nivel das
subunidades da empresa.

Os limites podem ser libertadores. Os gestores fre-

quentemente acreditam que deixando o caos reinar, isso

pode libertar a energia inovadora da empresa. A l6gica
desta assumpgdo aconselhard, assim, a que se removam
os limites enquadradores como ajuda para que os
gestores consigam descobrir ou criar novos negécios ino-
vadores com potencial de crescimento. Contudo, as
empresas acabam por verificar que ter uma folha em
branco acaba por, surpreendentemente, tornar a vida
muito dificil para os gestores. Como disse ironicamente
um gestor sénior de uma empresa no sector de produtos
de satde de grande consumo: «Quais sGo as nossas
hipéteses de sucesso se tentarmos pescar por arrasto uma
baleia?». Pior ainda é ter uma equipa durante meses ten-
tando «escavar» & volta de uma estratégia que a empresa
jamais abracard em qualquer cendrio. Deste modo, para-
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doxalmente, definir limites enquadradores pode ser liber-
tador. Os inovadores que sabem o que a empresa quer (as
metas) e o que ndo quer (o que estd para |& das fronteiras
definidas) conseguem focalizar os seus esforcos criativos.

Gerir o equilibrio é critico. Definir os limites requer em
particular achar um equilibrio delicado. Se as fronteiras
sdo definidas de um modo vago, os gestores podem
perder o norte. Se sdo definidas de um modo excessiva-
mente estreito, podem gerar o célebre dilema do ino-
vador® — em que se perdem os novos negécios que trans-
formaréo a indUstria em que se estd. Quando os limites
séo definidos correctamente, as equipas devem ser enco-
rajadas a abrir caminho e a revisitd-los regularmente em
quaisquer circunsténcias.

Um porta-félio equilibrado. Os bons investidores sabem
o valor de alinhar o seu porta-félio com os seus objectivos

estratégicos. Por exemplo, uma estratégia agressiva de

crescimento pode alocar 50% dos recursos financeiros em

acgées de pequenas empresas, 40% em acgdes de

grandes empresas e 10% em titulos. Num dado ano, o

porta-félio pode perder dinheiro, mas, no longo prazo,

produzird um crescimento forte. Para minimizar o risco, o

porta-félio poderd aplicar menos em acgdes e mais em

titulos. Ainda que o resultado final possa ser inferior, as
probabilidades de perder dinheiro em cada ano séo, tam-
bém, inferiores.

Ora, as empresas devem abordar a questdo do cresci-
mento do mesmo modo, com uma mistura de projectos que
satisfaca os seus objectivos de crescimento. Ironicamente, as
organizagdes descobrem imensas vezes que a sua alocagdo
de recursos néo «casa» com as estratégias pretendidas. Por
exemplo, muitas vezes, a maioria dos investimentos centra-
-se em melhoria incremental, sendo muito poucos os que se
possam classificar como iniciativas de crescimento. Ainda
que ndo haja uma férmula mdgica, uma divisdo em
50/30/20 pode ser uma abordagem razodvel — ou seja,
50% em melhorias do negécio principal, 30% em extensdes
l6gicas dele, e 20% em novas iniciativas de crescimento.
Contudo, este equilibrio poderd ndo ser conseguido em
todas as unidades de negécio numa grande organizacéo e
conseguir uma mistura através de toda a empresa poderd
implicar investimentos desproporcionados num caso em
relacdo a outros.

E importante recordar que néo basta dizer que um porta-
-félio é equilibrado. As empresas t€m de alocar os recursos
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de um modo apropriado em direccdo a diferentes tipos de
inovacdo. Na verdade, a estratégia ndo determina como as
empresas devem alocar os recursos — pelo contrdrio, a
forma como, na prética, procedem & alocacéo dos recursos
determina a estratégia®. Por isso, as empresas tém de ter a
certeza que colocam de lado recursos — quer pessoas como
fundos — para diferentes tipos de iniciativas de inovagdo de
uma forma que sejo consistente com os seus objectivos
estratégicos.

fis empresas que colocam todos os recursos
de inovacdo num dnico pote acabam por descobrir
que as iniciativas de baixo risco (e de baixo retorno)
ligadas ao negdcio principal acabam por expelir borda
fora investimentos de maior risco que levariam
mais tempo a resultar, mas que ofereceriam
um potencial de crescimento maior.

Assim, criar — e proteger — separadamente fundos de
recursos € vital. As empresas que colocam todos os recursos
de inovag@o num Gnico pote acabam por descobrir que as
iniciativas de baixo risco (e de baixo retorno) ligadas ao
negécio principal acabam por expelir borda fora investi-
mentos de maior risco que levariam mais tempo a resultar,
mas que ofereceriam um potencial de crescimento maior.

No principio de uma nova iniciativa, o investimento mais
importante é o tempo e ndo o dinheiro. Na verdade, é
mesmo perigoso investir demasiado capital muito cedo. A in-
vestigag@o de campo revela que as novas iniciativas t&m
menos de 10% de hipéteses de se iniciarem com uma
estratégia correcta. A pior coisa que se pode fazer, nestas cir-
cunst@ncias, é aprisionarmo-nos prematuramente numa
estratégia imperfeita. A melhor abordagem é «investir pouco
para aprender o mdximo». Deste modo, investir relativa-
mente pequenos montantes no principio pode ser suficiente
— desde que haja obviamente gestores encarregados especi-
ficamente de descobrir e alimentar novos negdcios com
potencial de crescimento’.

Em claro contraste com a célebre regra dos 15% da 3M -
encorajando os seus cientistas a gastar 15% do seu tempo
em projectos de seu interesse pessoal —, nés achamos que as
empresas que procuram criar novos negdcios inovadores
faréo melhor em alocar totalmente um pequeno grupo, do
que muitos a tempo parcial. Isto é particularmente verdade
quando a meta é desenvolver ideias que estdo claramente
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afastadas do negécio central. Se criar novos produtos é
encarada como uma tarefa de segundo plano, muitos
gestores terdo tendéncia a prosseguir abordagens que fun-
cionaram no passado, em vez de legitimarem novas.

Sem ddvida que se exige muita disciplina para manter
separadamente envelopes financeiros e equipas de pessoas
para diferentes tipos de iniciativas. Se o negécio central entra
em turbuléncia, hd uma tentacdo avassaladora para ir logo
buscar recursos que a empresa alocou a projectos mais
hipotéticos. No curto prazo isto pode fazer todo o sentido,
mas no longo prazo pode ser desastroso.

Al melhor altura para comecar a investir em novos
negdcios de crescimento é quando a empresa,
aparentemente, ndo precisa deles. Quando o negdcio
central adoece, as empresas ficam no fio da navalha
para desenvolver novos negdcios rapidamente.

Esta tentagdo é uma das razdes porque é importante man-
ter o negécio central saudével tanto quanto possivel. De facto,
a melhor altura para comegar a investir em novos negécios
de crescimento é quando a empresa, aparentemente, ndo
precisa deles. Quando o negécio central adoece, as empresas
ficam no fio da navalha para desenvolver novos negécios
rapidamente. A pressdo do momento pode precipitar um
complexo de decisées que impediréo os esfor¢os em direccéo
ao crescimento — por exemplo, pode levar a definir como alvos
mercados & povoados por competidores fortes ou forcar uma
tecnologia a ir para o mercado antes mesmo de estar pronfas.

Veja-se o caso da Delta Air Lines. Como o seu negdcio
central se deteriorou em 2005, para arranjar dinheiro deci-
diu trazer de volta ao seu negécio principal o seu servico de
baixo custo, a companhia Song?, e vendeu as suas ope-
racdes regionais. Infelizmente, o negécio central néo era
suficientemente sauddvel para gerar «cobertura aérea» para
novas iniciativas de crescimento.

Crie um motor de inovacdo

De acordo com a nossa experiéncia, as duas componentes
mais importantes na criacdo de qualquer motor de cresci-
mento sdo: a existéncia de um processo de filtragem e
desenvolvimento separado que se focaliza em reduzir o nivel
de incerteza; e uma estrutura de inovagéo gerida por uma
direc¢do prépria que ajuda a superintender projectos com
grande grau de incerteza.
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Se estes dois elementos néo estiverem no terreno, as novas
ideias tendem a ser modificadas para se parecerem com
coisas que a empresa |4 fez no passado, minando a capaci-
dade de prosseguir novas estratégias altamente diferencia-
das!0.

* Filiragem e desenvolvimento. As empresas tém de
tratar de modo diferente distintos tipos de oportunidades
de inovacdo. Apesar dos gestores, por rotina, até abor-
darem de um modo diferente problemas distintos, as
empresas, por seu lado, t8m a tendéncia para meter tudo
o que diz respeito ao crescimento no mesmo saco e gerir
com uma Unica métrica. O que ndo faz muito sentido. Por
exemplo, uma melhoria incremental num mercado g exis-
tente ndo pode ser avaliada, monitorizada e gerida como
se fosse uma estratégia radicalmente nova num mercado
emergente. Prosseguir oportunidades fundamentalmente
diferentes do mesmo modo é caminho seguro para que
uma delas seja suboptimizada.

De um modo geral, as iniciativas de crescimento tém de
passar por um processo de desenvolvimento mais iterativo,
em que o enfoque é identificar e abordar as principais
assumpgdes e riscos.

As métricas apropriadas para uma nova ideia com poten-
cial de crescimento ndo podem ser indicadores cldssicos,
como o valor liquido actual ou o retorno do investimento,
que fornecem pistas sobre a performance do negécio central
existente. Pelo contrdrio, naqueles casos, as empresas devem
usar indicadores qualitativos que se relacionem com o suces-
so no mercado alvo.

As empresas ndo t8m de descartar os processos de ino-
vagdo existentes. Devem seguir caminhos diferentes para
distintos tipos de inovagdo em cada uma das fases do
processo — particularmente nas etapas em que testam e
moldam ideias. Na medida em que o processo iterativo de
desenvolvimento vai eliminando os riscos nas novas oportu-
nidades, os novos negécios podem ir transitando gradual-
mente para uma capacidade central de langamento. Esta
transico marca a formalizagdo de um novo negécio que um
dia se pode tornar parte integrante do negécio central da
empresa. A excepg@o ocorre quando a nova iniciativa se
baseia num modelo de negécio que o negbcio central vé
como ndo atractivo. O peso da evidéncia histérica diz-nos
que os negdcios que sdo disruptivos em relagdo ao negédcio
central precisam de uma autonomia organizacional muito
ampla.
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Um caso muito citado é o do sector retalhista. No inicio
dos anos 1960, havia centenas de retalhistas generalistas.
Muitos deles falharam a transicdo para o retalho de descon-
to, mas a Dayton-Hudson, de Minedpolis, foi uma excepcéo
notdvel: lancou uma subsididria designada por Target. Hoje
em dia a maioria das pessoas estd familiarizada com esta
marca subsididria e ndo com a casa-mae. Outro lider secto-
rial como a Hewlett-Packard e a IBM seguiram abordagens
similares na criacéo de negécios disruptivos de sucesso! .

Quando as iniciativas sdo disruptivas no plano interno,
Vijay Govindarajan, professor de Negécios Internacionais na
Tuck School of Business, de Dartmouth, aconselha a néo se
pedirem «emprestados» activos ligados ao negécio central
da empresa. Porqué? Porque, em geral, sdo portadores do
tipo errado de «<ADN», que limitard o grau de liberdade ou
afastard a equipa do seu curso disruptivo!2. Por exemplo,
pedir emprestada uma marca do negécio central pode
reduzir, no inicio, as despesas de marketing, mas pode obri-
gar a nova iniciativa a moldar-se demasiado segundo os
padrdes tradicionais da marca-mae. Um vendedor treinado
no estilo do negécio central da empresa pode apoiar-se
excessivamente nos clientes que |G conhece em vez de ir &
procura de novos clientes, que necessitard de cultivar para
que o novo negdcio singre.

* Organizando para o sucesso. E dificil para as novas
iniciativas ter sucesso sem um apoio estrutural.

Por exemplo, no inicio de 2006, Mark Contreras, vice-
-presidente do grupo Scripps Newspapers, destinou mais de
um milhdo de délares para um fundo dirigido a propostas
que néo se enquadrassem nas linhas de actividade princi-
pais dos seus negdcios na imprensa. Para o gerir nomeou
Bob Benz, o director-geral para a drea dos negécios interac-
tivos. Benz, Contreras, mais dois representantes do grupo e
trés pessoas de fora foram escolhidas para governar o
fundo. O grupo reuniu regularmente para avaliar as novas
ideias e acompanhar o progresso das j& financiadas. Os
gestores do grupo que pretendiam submeter ideias tinham
de escrever um «resumo da ideia», que fornecesse uma visdo
bésica, a razdo pela qual valeria a pena ser financiada e as
questdes criticas que deveriam ser resolvidas. Benz e a sua
equipa realizaram workshops regulares nos 14 titulos do
grupo no sentido de desencadear o tipo de ideias financid-
veis. Até Outubro de 2007, a equipa avaliou 100 propostas,
financiou 15 e encontrou 4 negécios com real potencial de
crescimento. Como Benz explica: «Estes investimentos ndo
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s@o grandes apostas. Sdo pequenos desembolsos destinados
a testar os argumentos centrais das ideias que sdo submeti-
das. (...) Se falharmos, pretendemos que toda a gente
aprenda com os erros. E, quando temos sucesso, queremos
garantir que fodos os nossos jornais podem alavancé-lo. (...)
Néo creio, de modo nenhum, que tenhamos todas as
respostas. Mas acreditamos que vamos na direcgéio certan!3.

A metodologia do grupo Scripps ao criar um fundo é ape-
nas uma das vias de estruturar a inovacéo. (Veja a caixa «Es-
truturas de Inovagéon). Independentemente da abordagem, a
criacdo de um pequeno grupo de supervisGo — designado,
muitas vezes, por «comiss@o de iniciativas» ou «conselho de
crescimento» — pode ser a cola que junta diferentes esforcos
de inovagdo numa empresa. Pode supervisionar a identifi-
cagdo e o desenvolvimento inicial de novas oportunidades
de crescimento. Este conselho pode ser uma ferramenta
poderosa para o desenvolvimento de novos negécios e para
inserir os gestores seniores nas fases iniciais do processo de
inovagdo.

Apoio ao motor do crescimento
Para gerir a inovacéo é preciso muito mais do que uma

estratégia claramente definida, recursos devidamente aloca-

dos e um motor novo de crescimento. Se os gestores ndo
criarem um clima de apoio e ndo derem o exemplo, os
esforcos podem ir por dgua abaixo rapidamente.

As empresas que conseguem ter sucesso nesta drea dis-
pdem de gestores seniores que activamente se envolvem na
filtragem e no desenvolvimento de ideias, que partilham
uma linguagem comum de inovagdo, que se apoiom em
contribuigdes externas substanciais e que criom politicas e
incentivos que encorajam os colaboradores a assumir riscos
controlados.

Vejamos, entdo, esses trés aspectos.

* Envolvimento profundo dos gestores seniores. Uma
dinémica de inovagdo e crescimento sistemdtico necessita
do apoio do topo da gestéo. Os gestores seniores tm de
comunicar claramente a importdncia estratégica da ino-
vagdo. O seu empenho tem de ir muito para além das
palavras — tem de incluir uma participagéo activa nas
acgdes de promogdo da inovacdo dentro da organizacéo.
Também, tém de mudar o estilo de interac¢do com as
equipas de projecto — em muitos casos, sdo relagdes con-
flituais. Uma coisa é os gestores seniores actuarem como
«advogados do diabo» e «cacadores» de pontos fracos
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Estruturas de inovacdo

Né&o hé uma Unica receita para estruturar a inovagéo. Descrevemos, de seguida, quatro modelos diferentes.

1. Formar equipas para estimular a inovagéio

As empresas que seguem este modelo acreditam que a sua organizagdo dispde de uma infra-estrutura bésica para apoiar a ino-
vagdo. Contudo, reconhecem também que os gestores e as equipas talvez necessitem de resolver problemas préticos de inovacéo,
desenvolvendo novos paradigmas ou ganhando exposicéo a importantes desenvolvimentos externos.

As unidades de formagdo na drea de inovago ajudam a desenvolver uma cultura e competéncias disruptivas especificas.
Metodicamente treinam as competéncias e mudam os paradigmas do pessoal-chave no sentido de alimentar a inovag@o interna. Por
exemplo, a unidade de aprendizagem e desenvolvimento da Syngenta AG, um gigante agroquimico, desenha e executa cursos de for-
magdo que fomentam entre o seu pessoal qualidades de inovacéo e de lideranca.

A formagéo pode também vir de fora. Infineum, uma joint-venture entre a ExxonMobil e a Shell, criou um pequeno conselho em 2007
para ajudar a «drenar» tendéncias externas. Essa comisséo inclui o CEO, lideres das unidades de tecnologia, responsdveis pelas dreas
funcionais de propriedade intelectual, cadeia de fornecedores e recursos humanos, bem como consultores externos. A comiss@o desen-
volve um didlogo semiestruturado trimestralmente com os lideres das iniciativas de crescimento da Infineum.

2. Financiar e supervisionar mecanismos para dirigir a inovacao

As empresas que descobrem que os seus inovadores internos ficam «encalhados» podem defender os esforcos de inovagéo e remover
os obstéculos que, de outro modo, limitariam o potencial para as ideias inovadoras terem sucesso. Equipas internas como no caso do
grupo Scripps financiam o apoio & alimentacéo e salvaguarda dos esforcos inovadores, mas continuam a contar com a gente comum
para levar avante iniciativas individuais. No caso da GE, o CEO Jeff Immelt criou um Conselho Comercial, uma equipa com 12 execu-
tivos seniores. Todos os meses conferenciam & disténcia e frimestralmente reGnem para discutir propostas de inovagdo e estratégias de
crescimento apresentadas pelos lideres das dreas de negécio.

3. Incubadoras para acelerar ideias

Por vezes, financiar ndo chega. Grupos de incubagdo dedicados podem apreciar ideias toscas e com relativa rapidez transforma-las
em algo maior, melhor, mais barato e mais rdpido. Tendo as ideias recebido um «empurréon, poderdo ser reabsorvidas no nicleo cen-
tral da organizagao.

A Shell criou um programa designado por «Game Changer», no sentido de definir prioridades e encorajar ideias novas. Ao langé-
-lo, a Shell referiu que «reconhece que um veio muito rico de ideias inovadoras atravessa a Shell Chemicals, mas que séo necessdrias
novas vias para fazer emergir estas ideias, para tomar em linha de conta influéncias externas e para providenciar financiamento apro-
priado e por etapas para o seu desenvolvimento». Esta unidade da empresa empenha-se em desenvolver negécios bem reais que este-
jam «fora e entre» as linhas de negécio existentes, seguindo um processo que estd «fora dos constrangimentos e das prioridades do
dia-a-dia da Shell»14.

4. Grupos auténomos para lancar novos negécios

Finalmente, as empresas que procuram langar novos negécios que sdo marcadamente distintos das suas linhas de negécio centrais,
podem criar grupos auténomos para identificarem e desenvolverem conceitos que néo se encaixem nas actividades principais.
Tipicamente, estes grupos dispdem de um orcamento seguro e de autonomia para a decisdo.

No caso da Dow Chemical, um grupo auténomo, devidamente separado, identifica e desenvolve conceitos ndo relacionados com os
negdcios centrais e explora inclusive ideias fora da tradicional zona de conforto. Dispée de um pequeno grupo de generalistas da ino-
vagdo dedicados a tempo inteiro a que se junta outros lideres de alto potencial vindos dos negécios centrais, que, rotativamente, par-
ticipam por perfodos de um ano ou mais. O grupo também conta com a alocagéo parcial de especialistas funcionais da organizagéo
central. Um orcamento modesto permite-lhe rapidamente iterar solugdes, transmitir ideias para o negécio central ou procurar recursos
adicionais da parte do CEO para o langamento de novos negécios.

As empresas ndo necessitam de apostar numa sé estrutura para apoiar a inovagéo. A Procter & Gamble, por exemplo, usa diversas
estruturas em simulténeo. Ao nivel da administragdo central, o grupo de inovagdo auténomo chama-se FutureWorks e estd dedicado a
«construgdo das marcas do futuron!3. Dentro das suas unidades de negécio, a empresa dispée de grupos de desenvolvimento que
incubam novas ideias. Em 2005, a empresa criou ainda uma unidade de formagdo constituida por uma espécie de «guias» que apoiam
os grupos de projecto que trabalham em ideias disruptivas. O director de tecnologia, por seu lado, gere um Fundo de Inovagdo que
financia ideias que ndo se encaixam no processo normal de prioridades da empresa. Finalmente, muitas das marcas centrais da empre-
sa fambém recorrem a comités externos de aconselhamento para se manterem a par dos desenvolvimentos cientificos chave.
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durante a fase de planeamento. Outra coisa, é quando a
empresa se empenha numa nova direcgdo, entdo, os
gestores seniores t€m de passar a ajudar a resolver pro-
blemas, e ndo andar & procura deles para os apontar a

dedo.

Uma coisa é os gestores seniores actuarem
como «advogados do diabo» e «cacadores» de pontos
fracos durante a fase de planeamento. Outra coisa,
é quando a empresa se empenha numa nova direccdo,
entdo, os gestores seniores tém de passar a ajudar
a resolver problemas, e nao andar a procura deles
para os apontar a dedo.

Uma maneira 0til de entender o papel dos gestores
seniores é perceber a diferenca entre estar a ver televisdo e
trabalhar num computador. Ver televisdo implica aprender
sobre o passado a partir da viséo (learning back), enquanto
usar o computador envolve aprender para interagir (learning
forward). Os gestores seniores podem aprender «para trds»
e rever as melhorias que ocorreram, mas tém, sobretudo, de
aprender «para a frente» e arregagar as mangas para tra-
balhar nas iniciativas de crescimento.

A P&G é das empresas que incorpora este principio.
Vejamos algumas das suas prdticas. O seu director-geral,
A.G. Lafley, visita regularmente os consumidores em sua casa;
gestores seniores participam em sessées de brainstorming
com consumidores; os tecnélogos de topo da empresa pas-
sam muito tempo nos laboratérios interagindo com os cien-
tistas. O objectivo é desenvolver conhecimento e compreen-
séo sobre onde poderdo surgir oportunidades de crescimen-
to na préxima década e depois.

* Uma linguagem comum. As empresas que t&m uma
linguagem comum conseguem evitar algumas das
armadilhas mentais que dificultam a inovacao. Entre estas
armadilhas contam-se: prosseguir a perfeicdo quando
«suficientemente bom» chega perfeitamente; sobrestimar o
conhecimento sobre o novo mercado e fazer grandes
apostas quando é preferivel comegar com mais pequenas.
Tanto os gestores seniores como os intermédios necessitam

de ultrapassar este tipo de armadilhas. Os gestores intermé-

dios, em particular, tomam muitas das decisées do dia-a-

-dia. Mesmo sendo bens intencionados acabam por manter

um comportamento tradicional, habituados que estdo a

fazer as coisas como sempre fizeram, quando um pensa-
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mento mais fresco seria necessério. Por seu lado, um gestor
sénior que ndo compreendeu o assunto pode destruir uma
abordagem altamente inovadora, colocando as perguntas
erradas no momento errado. Ora, uma linguagem comum
sobre a inovacéo pode ajudar as empresas a evitar estas
armadilhas.

H& um exemplo em que a questdo da linguagem desem-
penhou um papel central num dos casos mais conhecidos de
disrupcdo de mercado — a resposta da Intel a ameagas con-
correnciais no segmento de baixo valor do negécio dos
microprocessadores durante o final dos anos 1990. Naquela
altura, Clayton Christensen orientava um conjunto de cursos
de formacdo na empresa. Pelas suas contas, deve ter feito
umas 20 visitas durante este periodo, formando centenas
de gestores da Intel nos principios e na linguagem da ino-
vacdo disruptiva. Na sequéncia, a empresa langou em
1998 o que viria a ficar conhecido como o processador
Celeron, um chip mais econdémico para concorrer nos seg-
mentos menos exigentes da indUstria. O novo processador
arrefeceu também os avancos de atacantes disruptivos
como a AMD e a Cyrix e acabou por se transformar num
negbcio substancial 6.

Christensen acredita que a educagéo jogou um papel criti-
co na formulagdo e execugdo da resposta da Intel s
ameacas concorrenciais: «No final, eu estava a falar com
Andy Grove [o entdo CEQ] e ele disse-me: ‘Veja bem, o
modelo ndo nos deu nenhuma resposta a qualquer dos
problemas, mas forneceu-nos uma linguagem comum e
uma via para enquadrar o problema, de modo a podermos
obter um consenso & volta de caminhos contra-intuitivos
para a acgdo’. «Sem isso,» continua Christensen, «a Unica
forma de obter consenso é quando os nUmeros falam por si,
[mas] esses dados s6 existem sobre o passado.»!’

* Informacao externa intensiva. Nos ultimos cinco
anos, as empresas comegaram a compreender o que
Henry W. Chesbrough, da Haas School of Business, da
Universidade da Califérnia em Berkeley, designa por «ino-
vacdo aberta»'®, O caso da P&G ¢ ilustrativo. Historica-
mente, a empresa gozava de uma reputagdo de ser
extremamente fechada; contudo, hé alguns anos, Lafley
avancou com um desafio: em 2010, 50% das inovagdes
deveriam envolver alguma forma de conexdo externa.
Desde entéo, a P&G aumentou as suas capacidades em
investigacdo & desenvolvimento com uma competéncia
nova: «conectar e desenvolver». A meta da empresa é
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mudar o seu paradigma interno do cldssico «néo foi

inventado aqui» para «orgulhosamente descoberto

algures»19.

Em termos gerais, as empresas tém de descobrir formas
de trazer para dentro do processo de inovacéo as perspecti-
vas externas. Isto implica ter caminhos bem definidos para
interagir rotineira e repetidamente com os principais clientes,
aprender com os ndo-clientes, monitorizar experiéncias em
curso no sector, sondar tecnologias emergentes e importar
inclusive ideias de outras indUstrias. Criar vias regulares
para captar estimulos externos — incluindo ter, por exemplo,
nas administracdes das novas iniciativas peritos ndo filiados
— pode facilitar a visualizagéo de oportunidades de inovacéo
previamente invisiveis.

* Politicas de recursos humanos (RH) adequadas. As
empresas tém de redesenhar as suas politicas, incentivos e
desenvolvimento de carreiras para serem consistentes com
o seu apetite pela inovacéo. Em vez de procurarem pelos
gestores «certos» que tiveram sucesso em anteriores mis-
sdes nos negdcios centrais, devem procurar por gestores
que frequentaram as «escolas de experiéncia» certas. Em
muitos casos, isso pode passar por contratar pessoal fora,
pois, mesmo os mais aptos internamente podem nunca ter
lidado com desafios relacionados com a criagdo de novos
negdcios com potencial de crescimento20.

€Em vez de procurarem pelos gestores «certos»
que tiveram sucesso em anteriores missoes
nos negdcios centrais, devem procurar por gestores
que frequentaram as «escolas de experiéncia» certas.

Colocar no terreno os incentivos adequados para a ino-
vagdo é claramente uma grande dificuldade para as empre-
sas estabelecidas. As jovens start-up podem com facilidade
distribuir ac¢des da empresa de modo a que os gestores par-
tilhem o potencial ascendente da iniciativa. Ora, no caso de
uma empresa estabelecida, criar incentivos com real significa-
do requer criatividade. As empresas #m de arranjar uma liga-
¢o entre um risco gerido e estruturas de renumeragéo, de
prémios ou de progressdo na carreira. Sem duvida que os
infra-empreendedores ndo ferdo as mesmas recompensas
que os empreendedores, mas também terdo menos risco.
Muitas das novas iniciativas certamente falham — mas, no caso
de uma iniciativa interna, os gestores tenderdo a cair de pé
sem fer de ir & procura de um emprego totalmente novo.
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As empresas necessitom de desenhar trajectérias de
desenvolvimento que encorajem os trabalhadores de alto
potencial a dedicarem tempo a iniciativas de crescimento.
Trabalhar em iniciativas de risco pode mesmo ser um bom
campo de treino para lideres emergentes. Muitos dos
desafios que as novas iniciativas defrontam s@o problemas
de gestéo geral.

Na medida em que as empresas desenvolvam estruturas
de RH viradas para apoiar as metas de inovag@o, necessitam
de definir para os empregados mais promissores novas for-
mas de resolver problemas e de tomada de decisGo. Uma
das formas de conseguir esta exposicdo é a rotagdo de pes-
soal por uma variedade de funcées. Idealmente, a formagdo
permitir-lhes-& tornarem-se lideres eficazes para os novos
negécios centrais do futuro.

Contudo, a criagdo de uma competéncia para gerar um
fluxo de negécios inovadores com potencial de crescimento
ndo sucede de um dia para o outro. As empresas podem
comegar por realizar uma auditoria &s suas capacidades de
inovacéo e desenvolver um plano para lidar com os pontos
fracos detectados. Mudar a cultura de uma organizagdo e
construir novas estruturas e sistemas pode parecer desenco-
rajador. No entanto, as empresas que consigam desenvolver
uma visGo partilhada sobre o destino final, que encetem
alguns primeiros passos mais modestos e que se mante-
nham firmes para fazer os ajustamentos & medida que veri-
fiqguem o que funciona e o que néo serve, dardo passos de
gigante. W
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