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Resumo

O presente trabalho visa propor um modelo de a¢do para que uma empresa possa criar as
condicBes necessarias ao estabelecimento de uma nova cultura, visando a inovagdo. Inovar se
mostra fator preponderante para a manutencdo da competitividade e posiciona a empresa
como ambiente atraente de trabalho para seus colaboradores. Entre outros temas, o projeto se
apoia no cenario de mudancas tecnoldgicas, novas praticas de desenvolvimento de produtos,
competitividade e, ainda, nos novos habitos, comportamentos e valores da populacdo em
decorréncia da nova era digital. Foram analisadas pesquisas direcionadas a levantar as
principais barreiras a adocdo de praticas de inovacao nas organizacfes e quais agcdes que tém
obtido sucesso. Conclui-se que o risco de perder competitividade, fatia de mercado e,
potencialmente, até desaparecer é inversamente proporcional a rapidez na adocdo da cultura
de inovacgédo por meio da gestdo do conhecimento, o que vem ao encontro das premissas deste
trabalho.

Palavras-chave: Inovagdo. Organizagdes. Competitividade. Exponencial.



Abstract

The present work proposes a corporate action model to create internal conditions for the
adoption of a new culture, aiming innovation. Adopting an innovative corporate culture is of
upmost importance for staying competitive as well as for positioning the company as
providing an attractive work environment. Among other themes, the project addresses the
context of technological changes, new practices of product development, competitiveness, as
well as new habits, behavior and values of the population due to the Digital Era. The paper
analyzes research on the major barriers to adopting innovation practices and, conversely, the
actions that were successful in implementing a culture of innovation. In conclusion, conferring
with the assumptions presented in this work, the risk of losing competiveness or disappearing
is inversely proportional to the pace of implementing a culture of innovation supported by

knowledge management.

Keywords: Innovation. Organizations. Competitiveness. Exponential.
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1. INTRODUCAO

O tema deste projeto surgiu ao constatarmos, atraves das aulas do curso de Pds-
graduacdo em Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial do Crie - Coppe/UFRJ, 0
impacto que as inovagdes tecnoldgicas tém desempenhado no mundo e a letargia das
organizacdes em fazer a mudanca necessaria em suas operagdes.

Esse € um assunto importante porque notamos que as organizacfes ainda ndo estdo
adotando uma postura condizente com a agressividade e a instabilidade que a competitividade
tem imposto.

Dessa forma, este trabalho vem lancar luz ao desafio inevitavel que as diversas
organizagdes, em todos os setores e de todos os portes, comecgaram a enfrentar.

Na verdade, as inovacOes tecnoldgicas vém representando marcos significativos para
a civilizacdo hd muito tempo. Um exemplo marcante de ruptura de habitos com impacto
direto na evolugdo humana vem a ser a descoberta do fogo.

A sociedade do conhecimento, a nova era digital e a inovacdo tecnologica estdo
simbioticamente relacionadas entre si, e sdo o alicerce para a diferenciacdo competitiva das
empresas que souberem aproveitar as oportunidades que surgem.

O grau de competitividade de uma empresa e seu correspondente valor de mercado
ndo dependem mais de seus ativos fixos, tradigdo e carteira de clientes “fidelizados”. As
regras do jogo corporativo mudaram. Vence quem oferecer de forma mais rapida, simples,
atrativa e econdmica uma solucdo para um determinado problema ou demanda. E essa pode
ndo ser uma demanda nova. Um mercado maduro com players definidos e estabelecidos pode
ser surpreendido por um novo entrante sem historia ou tradi¢do. Basta que este saiba usar a
seu favor esses novos recursos tecnoldgicos para atender um publico totalmente adaptado e
avido por servicos e produtos eficientes, criativos, de menor tiquete médio, rapidos e
ancorados na tecnologia, mesmo que essa demanda ja venha sendo suprida pelas empresas
tradicionais.

Uma comparacdo entre os valores de mercado das empresas Google (Alphabet),
General Eletric (GE), Toyota Motor, Citigroup, Hilton Worldwide Holdings e Petrobras, de
diferentes setores, demonstra que a empresa com maior valor de mercado é o Google valendo
468,94 bilhdes de dblares. Da lista apresentada na Tabela 1, a préxima empresa melhor
avaliada é a GE com US$ 387,17 bilhes.
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Tabela 1 - Comparacéo entre os valores de mercado

Q DATA TOOLS SUPPORT PLANS andrea

Switch To Go

CHARTS

Alphabet (GOOGL) Add o Watchlists  Cre:

779.85 ¥ -0.15 -0.02% NASDAQ Apr 15, 22.00

an Alet  Notes (0)

Quote Fundamental Chart Technicals Key Stats | Financials Data Estimates News Events Y-Ratings Performance WValuation Multichart

Key Stats

Alphabet Key Statistics Comparison

Currency in USD

Manage Comparables

Export Data

Current Valuation

GOOGL GE ™ C PBR HLT
Market Cap 536.798 289 488 1 06 408 3.638 2218
Enterprise Value 387178 1456 786

PE Ratio (TTM
PE 10

PEG Ratio (TTM)
Eamings Yield (TTM)
PS Ratio (TTM

25

280 1

150
34%
%

6.20%

Price to Book Value

EV to Revenues (TTM)
EV to EBITDA (TTM)

EV to EBIT (TTM 074
Operating PE Ratio (TTM 2791

Operating Eamings Yield (TTM) 3.58% 5.16% 14.84% 18.38%

Fonte: YCHARTS, 2016.

As diferencas que separam essas empresas passam por varios fatores, como
posicionamento, idade, capital estrutural, entre outros.

O Google, fundado em 1998, possui um patriménio fixo bem menor que o da GE,
empresa com mais de cem anos de atuagdo (1892). O Google reportou em 2015 um total de
61.814 colaboradores enquanto a GE fechou o mesmo ano com 333.000 funcionarios
(YCHARTS; UOL Economia, 2016).

Com base nessa realidade, o presente trabalho tem o anseio de colaborar para que as
empresas compreendam a complexidade dessas mudancas e observem as causas que fazem da
adocdo da inovacdo em suas atividades muitas vezes morosa, bem como apresentar uma
forma para que elas se preparem para tal mudanca.

Entendemos que nenhuma mudanca pode ser alcangada por uma organizacdo sem
que passe pelo capital humano que a compGe e sem que seus coracfes estejam batendo pelo
mesmo proposito. Assim sendo, sera decisivo informar, desenvolver e engajar todo o corpo de
colaboradores no sentido de absorverem os fundamentos de inovacdo e desempenharem suas
tarefas, desde que plenamente esclarecidos sobre 0s objetivos estratégicos dessa nova fase
institucional.

Nos capitulos de introducdo e diagnostico sdo apresentados 0s principais
motivadores para esse trabalho e qual a situacdo hoje dentro dessas empresas, quando se
verifica em que medida estéo cientes da velocidade das mudangas e quais séo as agdes que
elas estdo tomando. H& um breve comentéario sobre a democratizacdo do acesso a tecnologia

nos dias de hoje. Também sdo apresentados 0s principais setores suscetiveis a passarem por
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uma disrupgéo digital e uma estimativa do tamanho desses setores no Brasil, ao levantarmos o
namero de estabelecimentos formais dentro deles.

O ser humano é resistente as mudangas em geral, e esse topico sera explorado no
capitulo 3 deste trabalho. Aqui sdo descritos os fatores que estdo impedindo o pensamento
inovador dentro das organizagdes e algumas das praticas que as organizagdes exponenciais
utilizam.

O capitulo 4 retrata alguns instrumentos importantes para consolidar a cultura de
inovacgéo junto aos colaboradores das organizagdes e ratificam a necessidade de inovar.

Em consonancia com as pesquisas internacionais apresentadas aqui, os resultados de
uma pesquisa realizada especificamente para esse trabalho mostram, no capitulo 5, que é alta
a percepcao da necessidade de inovar.

Uma proposta inicial de modelo de acéo é feita no capitulo 6, depois de considerar
todos os fatos discorridos nesse projeto final, seguido de considerag6es finais.
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2. DIAGNOSTICO

As inovacgdes sempre fizeram parte da histéria da humanidade, causando importantes
mudancas na vida cotidiana. Um exemplo emblematico para a evolu¢do humana vem a ser a
descoberta do fogo.

O mundo passou por grandes ondas de inovacao, como nos ultimos 200 anos, quando
surgiram tecnologias que melhoraram a vida das pessoas e aproximaram civilizagdes, como a
invencdo do avido, do radio e mais recentemente, da tecnologia digital, como mostra o
Gréfico 1.

Gréfico 1 - Evolucéo das Ondas de Inovagdo

Historic waves of innovation

A historical overview shows how technological advancement is accelerating.
Nuclear
power

Electronics
Bi

Renewable
power

Space travel
P vel v

Fossil fuel power s
o Television
Electricity UNFOLDING NOW:
Cars/Aviation Nanotechnology
Telephone Global systems and
Steam power Radio cloud computing
Railroads Sustainable
Water power Steel technologies

Augmented reality
(virtual reality)

Mechanisation

INNOVATION

Telegraph
Textiles

US Mail Genomics

1800 2050

ADAPTED FROM WAVES OF INNOVATION MODEL. THE NATURAL ADVANTAGE OF NATIONS, K. HARGROVES AND M. SMITH. (2005)

Fonte: CRE8BIZ, Ideas & Start-Up. Disponivel em: < http://goo.gl/4nlC7J >. Acesso em 01/05/2016.

Estamos vivendo uma era de mudancas aceleradas, ciclos menores de
desenvolvimento de produtos, maior exigéncia dos consumidores e até menores margens de
lucratividade e concorréncia que surge de onde menos se espera (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST,
2015).

Como descrito na introducdo do estudo realizado pelo BPI Network, divulgado em
2015, “Innovation: the new competitive equation”, nesse cenario de rdpidas mudancas, a

inovacgéo passa a ser decisiva na administracdo de empresas.
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Competidores surgem de toda parte do mundo, com modelos de negdcios mais ageis
e disruptivos, apresentando a necessidade de adaptacdo rédpida por parte das empresas
tradicionais, que deverdo adequar suas praticas e cultura organizacional em busca da
inovacdo. (BPI NETWORK, 2015).

Em 2015, John Chambers, ex-CEO da Cisco, anunciou que em 10 anos, 40% das
empresas deixariam de existir devido as rapidas mudangas tecnoldgicas (CAETANO, 2015).
A inovagdo disruptiva seria o grande diferencial a impulsionar a necessidade da mudanca.

O relatério realizado pelo Global Center for Digital Business Transformation,
representado pela Cisco e pelo International Institute of Management Development (IMD)
que se chama “Digital Vortex: How Digital Disruption is Redefining Industries” (BRADLEY
et al, 2015), entrevistou 941 executivos sobre a disrupcao digital. Foram cobertos 12 setores
em 13 paises’. Uma das mais importantes afirmacdes do estudo diz que “[...] a disrupgéo®
digital tem o potencial de remodelar o mercado empresarial com maior rapidez que qualquer
outra for¢a conhecida na historia” (2015, p. 1, tradugdo nossa).

Ainda sobre o relatdrio Digital VVortex, para se manter competitiva, a empresa precisa
se reorganizar internamente, de forma que ndo seja necessario paralisar suas operacdes, se
desfazer de seus diferenciais competitivos e comecar uma nova empresa. Ela deve, por outro
lado, experimentar novas formas de gerar valor ao consumidor, para se manter competitiva e
evitar gque novos entrantes mais ageis ameacem seu mercado (BRADLEY et al, 2015).

Muitas vezes, a inovacdo disruptiva reformulard ndo sé a entrega principal de uma
empresa, mas toda cadeia de valor de um produto ou servico. Conforme descrito no trabalho
da Altimeter e Capgemini Consulting, “The Innovation Game: Why and How Businesses are
Investing in Innovation Centers”, “52% das empresas da Fortune 500 sofreram fusdo, foram
compradas ou faliram, desde 20007, ilustrando que as startups tém mudado as caracteristicas
de setores estabelecidos, o que gerou dificuldades para empresas como Nokia e Blackberry,
que sofreram diminuicdo de suas participacbes de mercado ou mesmo desapareceram.
(SOLIS, 2015)

O estudo Digital Vortex informa que quarenta e cinco por cento das empresas
entrevistadas ndo consideram a disrupc¢édo digital importante a ponto de ser tratada pela alta

gestdo, como o conselho de administracdo (board). Um terco dessas empresas pretendem

! Australia, Brasil, Canada, China, Franca, Alemanha, india, Italia, Japo, México, Russia, Reino Unido e

Estados Unidos.

2«0 termo “disrupcao’ foi cunhado pelo professor de Harvard Clayton Christensen. Ele é usado para descrever
inovagdes que oferecem produtos acessiveis e criam um novo mercado de consumidores, desestabilizando as
empresas que eram lideres no setor.” (BRASIL, 2015)
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esperar e copiar 0 que os competidores de sucesso fardo (BRADLEY et al, 2015), como
demonstrado no Grafico 2. Essas respostas demonstram a posi¢do de alta vulnerabilidade

competitiva em que as empresas entrevistadas se encontram.

Grafico 2 — Respostas a Disrupg¢éo Digital

What, Me Worry?

45

of respondents say
digital disruption

Responses to Digital Disruption

43%

is NOT
a board-level
concern

Does not Actively
recognize responding
or is not Taking by disrupting
responding “follower” our own
appropriately approach business

El In general, what is the attitude of
LS vour company's leadership toward
digital disruption?

Source: Global Center for Digital Business

TrancfAarmatinn 2N18
Fonte: Adaptado de BRADLEY et al, 2015.

Um cenario de oportunidades aparece com as inovacdes, que podem fazer surgir
novas solucdes e colaborar para um melhor relacionamento com os consumidores, mesmo que
para isso seja necessario enfrentar novos riscos e desafios. De acordo com a pesquisa do
Digital Vortex, algumas empresas tradicionais mantém uma visdo um pouco convencional de
que seus maiores diferenciais sdo o capital, a marca e seus clientes. Ja as startups apontam a
inovacdo, a agilidade e a experimentacdo com risco como Seus principais recursos para se

buscar a disrupgéo (Gréfico 3).
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Gréfico 3 - Que diferenciais cada tipo de empresa tem para capitalizar com a disrupgéo
digital?

Fortune Favors the Bold (and Innovative)
.

s VWhat advantages does each type of company have
CELEULL] in its ability to capitalize on digital disruption?

B Start-up @ Incumbent

Innovation Agility Experimentation Capital Brand Customers

& Risk

\ J

Source: Global Center for Digital Business Transformation, 2015

Fonte: Adaptado de BRADLEY et al, 2015.

Algumas empresas tradicionais parecem inclinadas a manter suas préaticas e
diferenciais competitivos que projetaram seu sucesso até aqui. Mas quando ha disrupcao de
tecnologia e comunicacdo, é oportuno considerar a implantacdo de novos recursos que
proporcionem valor ao cliente, uma vez que um potencial concorrente possa estar fazendo o
mesmo. Manter as mesmas praticas de antes pode ndo ser mais suficiente, jA que novos
obstaculos podem demandar adaptacdo. A alta gestdo, ou C-Level, tem papel fundamental
neste momento. E ela quem estabelecerd o caminho para 0s novos rumos das organizacdes. A
cultura organizacional s6 vestird as roupas da inovacdo necessaria, com velocidade e
entusiasmo se incentivada pela lideranca, apontando caminhos e regras claras para esse novo
desafio que se apresenta.

Por que as empresas ainda ndo assumiram que as mudancas sao inevitaveis e ja estdo
acontecendo? A disrupcdo e a inovagdo estdo associadas uma a outra. Mas como criar um

novo padrdo de gestdo? E o qudo rapido sera preciso mudar?
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2.1. Previsdo da disrupcéo por setor no Brasil

Segundo a pesquisa realizada mundialmente para o estudo “Digital Vortex”, alguns
setores da economia serdo mais afetados pela disrupcao digital®. Foram listados doze setores
de acordo com o grau de risco de serem afetados. O estudo aponta que, dos setores
pesquisados, 0 que ird experimentar a maior disrupcdo até 2020 sera o setor de Produtos e
servigos tecnoldgicos. A lista final do estudo, ap6s entrevistas com mais de 900 executivos de
alta gestéo de diferentes partes do mundo, pode ser vista na Tabela 2.

Tabela 2 - Ranking dos Setores com maior potencial para a disrupgéo digital

Industries Ranked

by Potential for Digital Disruption

Technology Products & Services #1
Media & Entertainment  #2
Retail #3
Financial Services #4
Telecommunications #5
Education #6
Hospitality & Travel #7
CPG & Manufacturing #8
Healthcare #9

Utilities #10

Qil & Gas #11

Pharmaceuticals #12
Fonte: Adaptado de BRADLEY et al, 2015.

Como o Brasil foi um dos paises participantes da pesquisa do Digital Vortex,
fizemos o exercicio de identificar na Relacdo Anual das Informacdes Sociais (RAIS) do

Ministério do Trabalho e Emprego (Apéndice A), as atividades econdmicas que, segundo

® Technology Products & Services, Media & Entertainment, Retail, Financial Services, Telecommunications,
Education, Hospitality & Travel, CPG & Manufacturing, Healthcare, Utilities, Oil & Gas, Pharmaceuticals.



20

nossa interpretacdo, melhor corresponderiam a cada setor no pais. Dessa forma, se
assumirmos a premissa de que a Unica variavel capaz de afetar os setores seja a disrupgdo
digital, serd possivel dimensionar, por livre associagdo, a quantidade de empresas nesses
mercados. Consequentemente, conforme a selecdo de setores do relatério Digital Vortex,
pode-se considerar que a transformacdo digital teria potencial para afetar, mais diretamente,
quase dois milhdes de empresas do pais (Tabela 3), de um universo de 3.949.979 de
estabelecimentos no total.

Tabela 3 -Ranking adaptado dos setores com maior potencial para a disrupcéo digital

no Brasil

Ordem  Setores com maior potencial de disrupcao digital Estab 2010 Estab 2011 Estab2012 Estab2013 Estab 2014
1| Technology Products & Services 23.686 24.799 25.636 26.206 26.667
2|Media & Entertainment 32.520 34.553 36.296 38.784 41.527
3|Retail 1.056.961 1.105.731 1.131.596 1.164.701 1.187.381
4|Financial Services 31.717 32.290 34.141 35.301 35.893
5| Telecommunications 2.527 2.925 3.330 4.039 3.949
6|Education 65.355 68.998 72.821 76.873 80.081
7|Hospitality & Travel 231.182 249.139 263.875 281.565 300.338
8[CPG (Consumer Packaged Goods) & Manufacturing 95,352 98.277 98.544 100.470 101.622
9|Healthcare 155.000 159.949 163.783 169.177 173.679
10| Utilities 7.785 8.354 8.846 9.356 9.647
11{0il & Gas 428 437 455 449 443
12[Pharmaceuticals 819 792 782 753 720
Total de estabelecimentos 1.703.332 1.786.244 1.840.105 1.907.674 1.961.952
Fonte: Elaborado pelos autores. Livre adaptacdo — Dados do Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS 2010 a

2014

Ao analisar a Tabela 3, vemos que no Brasil, 0o setor com maior nimero de
estabelecimentos é o do Varejo (Retail), terceiro mais suscetivel a disrupcdo, segundo o
ordenamento da Tabela 2.

Juntos, os doze setores sdo responsaveis por mais de dezoito milhGes de vinculos
empregaticios no Brasil (de um total de 49.571.510 vinculos ativos), segundo dados de 2014
do Ministério de Trabalho e Emprego (Tabela 4). O Varejo apresenta a maior concentracao
desses vinculos (6.971.130). O setor mais suscetivel a disrupcdo digital, Atividades dos
Servicos de Tecnologia da Informacdo, apresenta nUmeros mais baixos, com pouco mais de

455 mil vinculos.
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Tabela 4 -Ranking adaptado dos vinculos empregaticios nos setores com maior potencial
ara a disrupcao digital no Brasil

Orde oS e prega 0] 0 etore 0 or pote a ao gita 010 0 0 0 014

1| Technology Products & Services 377.819 395.455 423.463 435.877 455.733
2|Media & Entertainment 332.799 353.925 373.290 380.698 381.897
3|Retail 6.005.089 6.315.917 6.590.105 6.817.524 6.971.130
4]Financial Services 602.325 621.807 642.572 645.313 649.445
5| Telecommunications 85.323 96.569 100.450 106.699 103.105
6|Education 1.529.330 1.644.599 1.740.779 1.827.614 1.959.373
7|Hospitality & Travel 2.345.689 2.501.318 2.618.534 2.740.656 2.853.288
8|CPG (Consumer Packaged Goods) & Manufacturing 2.159.793 2.201.443 2.192.081 2.255.451 2.265.495
9|Healthcare 1.457.834 1.574.638 1.682.570 1.776.878 1.887.639
10| Utilities 400.719 411.524 422.384 442.880 448.754
11)|0il & Gas 51.721 55.472 63.394 62.850 61.826
12|Pharmaceuticals 86.447 86.958 90.834 93.994 97.871
Total do vinculos empregaticios 15.434.888| 16.259.625| 16.940.456| 17.586.434| 18.135.556

Fonte: Elaborado pelos autores. Livre adaptacdo — Dados do Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS 2010 a
2014

Qual seria o impacto da disrupcdo sobre 0s empregos se as empresas nao Sse

prepararem para essa ameaca ou oportunidade?

Gréfico 4 — Tendéncia de estabelecimentos e vinculos empregaticios nos setores mais
propensos a sofrerem disrupcao digital

Total de estabelecimentos e vinculos empregaticios no Brasil
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Fonte: Elaborado pelos autores. Livre adaptacdo — Dados do Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS 2010 a
2014

O exercicio de espelhar a lista de setores do Relatério Digital Vortex nos ilustra em
que medida esse fator isoladamente poderia provocar mudangas importantes nas relacdes
comerciais, nas relagdes de trabalho, bem como em toda a cadeia de valor desses setores e

ainda, no desenvolvimento econémico regional.
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Como mencionado, vale ressaltar que existem varios outros fatores associados ao
sucesso ou insucesso de uma empresa. N&o estdo sendo considerados nesta simulagdo outros

fatores ambientais, estratégicos, estruturas de mercado e politicas industriais, por exemplo.

2.2. Democratizacao do acesso a tecnologia

Junto com toda a evolugdo tecnolégica vem a democratizacdo do acesso a ela,
através da inclusdo digital. Pessoas de diferentes regibes, idades e estilos de vida tém uma
coisa em comum — 0 crescente interesse pela tecnologia e a rapida ado¢do em seus habitos do
cotidiano.

A internet pode ser acessada de um simples celular, presente ja em todo o Brasil. De
acordo com os resultados divulgados pela Teleco para o terceiro trimestre de 2015, foram
vendidos 10,8 milhdes de smartphones no Brasil neste periodo.

Tabela 5 — Numero de smartphones vendidos no Brasil — resultados trimestrais

Milhdes 1714 | 2T14 3T14 | 4T14 | 1T15 IT5 | 3T15 ATA AAND
Celulares tradicionais 3,1 42 3.8 3,80 1.2 0.8 1.1 36,7% | (70.9%)
Smariphones 10.6 13.0 14.4 16,2 141 11,3 10,8 | (5.1%) | {25.5%)
Total de Aparelhos 157 17.3 182 200 15.3 12,1 118 | (2.3%) | (34.8%)
#Smartphones/Cel. G7.6% | 75,5% | 79.3% | 81,0% | 91.9% | 93.4% | 90.8% - -

Fante: IDC & Abinee

Fonte: TELECO, 2016.

Através de um smartphone, é possivel escolher dentre um amplo cardapio de
aplicativos e sites, nacionais e estrangeiros, com 0s mais variados servicos e produtos. Néo é
preciso nem mesmo digitar o que se busca, pois ja se pode ativar a inteligéncia artificial
desses sistemas por voz. E o caso da Siri, assistente pessoal da Apple, ja disponivel no Brasil
em portugués, para quem tem dispositivos iOS. Existem também outros assistentes pessoais
para diversas plataformas, como é o caso da assistente Speaktoit, 0 Databot e a Tina.
(HEGLE, 2015)
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Uma grande gama de possibilidades € atingida com o uso da tecnologia,
corroborando com a cultura do imediatismo que chega com as novas geragoes, que cresceram
na nova era digital. Os atos de encomendar uma pizza por um aplicativo, ou uma entrada de
cinema, ou mesmo uma passagem aérea ndo reclamam mais do usuério habilidades
especificas ou intermediarios. A tecnologia e acessibilidade a sistemas até entdo restritos a
determinados entes eliminaram esses obstaculos, diminuindo o tempo gasto e otimizando
recursos até entdo necessarios (agéncias de viagem, deslocamento fisico até o cinema ou uso
de atendimento telefénico de uma pizzaria). Comprar uma pizza, uma entrada de cinema ou
uma passagem aérea podem levar 0 mesmo tempo e apresentar a mesma complexidade.

Pesquisa realizada pelo Google no Brasil, com o objetivo de entender o
comportamento do brasileiro no mundo digital, aponta que 0 nimero de donos de smartphone

chegou a 93 milhdes, saltando de 10 milhGes no periodo de 2010 a 2015.

Com isso, a participacdo dos smartphones no acesso a internet cresceu 112% em um
ano. Se, em maio de 2015, os smartphones respondiam por 13,94% dos acessos a
sites, buscas e outros servicos conectados, no mesmo més deste ano, passou para
29,51% [...] O que ocorreu ndo foi sé uma mudanca quantitativa, de quantas pessoas
estdo na internet, mas como elas estio* (GOMES, 2015)

Mas o que isso significa no mundo corporativo? Como isso se reflete nas
organizacgdes e em seus colaboradores?

De acordo com Taurion (2016): Evolucdes tecnoldgicas como “impressoras 3D,
drones, sensores, smartphones e algoritmos serdo a base para profundas transformacdes nos
negocios.”

Se ha novas tecnologias havera também novas solucdes para que se crie produtos e
servicos com maior apelo e valor agregado, que atendam as demandas de um publico
consumidor avido por novidades, conveniéncia e encantamento. Um publico cada vez mais
conectado e informado, consequentemente, elevando o padrdo de suas expectativas e
exigéncias.

As empresas que ndo acompanharem esse ritmo correm o risco de perder lideranca
de mercado ou mesmo de serem substituidas pela concorréncia, muitas vezes novos players,
que terdo agilidade e eficacia na identificacdo desse novo mercado e tomardo market share

em um curto espaco de tempo.

* Comentario de Féabio Coelho, presidente do Google no Brasil.
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Disruptores digitais inovam para conquistar mercados e visibilidade bem mais
rapidamente que aqueles cujo modelo de negdcio é predominantemente fisico. 1sso j& vem
acontecendo e pode ser visto em empresas como 0 Airbnb, o Skype, o Uber e a Amazon.

Um caso emblematico de inovacdo € o do Whatsapp (Gréfico 5), que foi rapidamente
absorvido por usuarios no mundo todo, desbancando o tradicional sistema de envio de
mensagens (BRADLEY et al, 2015).

Grafico 5 - Como um aplicativo transformou uma industria
How One App Disrupted an Industry

“\

Messages sent per day (billions)
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Sources: Portio Research, al6z,
The Economist, 2015

Fonte: Adaptado de BRADLEY et al, 2015

Esse efeito foi sentido também no Brasil, onde as grandes operadoras de telefonia se
uniram para manifestar seu descontentamento com os aplicativos de mensagens por voz,
como é o caso do Whatsapp, junto ao seu sindicato (SindiTeleBrasil) (NASSIF, 2015).

Uma empresa que pagou caro por ndao enxergar a disrupcdo em seu mercado foi a
Blockbuster, tradicional empresa de aluguel de videos e dvds, que ndo se adaptou a nova era
digital e a demanda por filmes via streaming. Se tivesse percebido a necessidade de mudanca,
ela poderia ter projetado um cronograma de transicdo dos canais de atendimento ao publico,
incluindo a solucdo digital para os early adopters,”> sem deixar de atender aqueles que
precisariam de mais tempo para se familiarizar com as novas op¢des de consumo do servico.
Ao invés disso, ela manteve seu modelo de negdcios antigo, o que a levou a faléncia. Além
disso, em 2000 a empresa recusou a oferta de comprar a entdo novata Netflix, por crer ser um
negocio de nicho. (NAKAGAWA, 2016)

> Os primeiros usuarios a adotar a tecnologia logo que essa passa a ser disponibilizada.
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Essas informac@es ilustram a necessidade de empresas com uma visdo tradicional®
implementarem uma visdo sistémica’ da inovacao, pois o processo de desenvolvimento de
produtos precisa de ciclos mais dindmicos de criagéo.

A manutencdo das estruturas hierarquicas inchadas ndo se mostra eficaz quando a
tomada de decisdo deve ser mais rapida e mais agil. Pelo contrério, o que se Vvé nas
organizacOes que despontam no cendrio recente de competitividade sdo empresas que buscam
promover a autonomia e o trabalho em equipe, evitando a total verticalizacdo nos
organogramas internos.

Recomendamos a leitura do Apéndice B — Comunicacdo nas Organizacdes, onde
demonstramos a necessidade de se permitir que a troca de informagdes ocorra de forma mais

agil dentro das organizacdes.

3. AGESTAO EM INOVACAO E A RESISTENCIA A MUDANCA

Trataremos nesta se¢do sobre mudanca e a resisténcia de uma cultura tecnicista, do
século XX, como postulado por Taylor e Fayol, na busca de um pensamento de inovagéo.

A inovacdo € algo instintivamente ligado ao ser humano. Em situacdes ao longo da
histéria, o ser humano foi obrigado a inovar para sobreviver, conviver e melhorar suas
condicdes de vida. (FERREIRA; SILVA, 2009)

Desenvolver a inovacdo instintiva ao ser humano pressupde um esforco do capital
humano e dos seus gestores. Normalmente a inovacdo é associada ao desenvolvimento de
produtos e servigos, mas nos ultimos anos, a tendéncia é explorar outros aspectos da inovacao,
aléem das inovacdes em produtos. De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2004), a
inovacdo esta intrinsecamente ligada aos processos de gerenciamento. Assim, para que haja

inovacdo ela deve ser entendida e aplicada nos principios e processos gerenciais que de fato

® Em uma visdo tradicional ou vertical, a organizacdo apresenta uma estrutura funcional, na qual as atividades
pertencentes a uma mesma area técnica ou de conhecimento sdo agrupadas em uma unidade administrativa.
Esta estrutura pode propiciar uma visdo distorcida da organizacao.

Criam-se os chamados “silos” em torno dos departamentos. Eles normalmente impedem que assuntos
interdepartamentais sejam resolvidos entre funcionarios de niveis inferiores, exigindo para isso a presenca dos
responsaveis dos silos. (RUMMLER, 1994)

" Com a viséo sistémica da organizaco se estabelece uma perspectiva diferente, onde séo incluidos os elementos
que faltam na visao tradicional (cliente, produto e fluxo de trabalho), permitindo o entendimento de como o
trabalho atravessa as fronteiras funcionais e os relacionamentos internos cliente-fornecedor, por meio dos quais
sdo produzidos os produtos e servicos. (RUMMLER, 1994)
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transformam inputs em outputs. Assim, podemos dizer que inovar em gestdo ou entre equipes
de trabalho “[...] é ter um jeito totalmente novo de organizar, liderar, coordenar ¢ motivar”
(HAMEL, 2006).

E comum pensar em inovacdo no meio empresarial como buscar inovagdes
tecnoldgicas, mas a partir da filosofia do Total Quality Management, criada por Deming
(1986), existe um outro lado da inovagdo que visa um aprimoramento continuo da qualidade
dos produtos e dos processos (VIANNA,; et al. 2012, p.12).

Birkinshaw, et al (2008 apud FACHIN; GENARI; MACKE, 2010) definiu quatro
perspectivas em relacdo a inovagdo em gestdo, conforme a literatura: i) institucional - assume
um nivel “macro” tornando-se uma abordagem comparativa no sentido de tornar os sistemas
institucionais e socioecondémicos as condi¢cdes de onde emergem as inovacdes; ii) moderna —
acontece no nivel macro e micro com o foco na interagdo dinamica entre 0s usuarios e
prestadores de ideias de gestdo; iii) cultural — busca compreender como sdo definidas as
praticas de gestdo de acordo com a cultura da instituicdo que esta sendo implementada e iv)
racional — tem o objetivo de tornar as formas mais eficazes em suas organizacdes.

A inovacdo tem como consequéncia fatores que provocam resisténcia a mudanca do
“tradicional para o novo”. Podemos identificar a resisténcia por varios motivos: medo,
desconfianca e a permanéncia do status quo. Nesse sentido, empresas que ndo rompem com
esses fatores tendem a fracassar.

A resisténcia € um fenbmeno que provoca atrasos, custos, torna instavel a
organizagdo como um todo e prejudica ndo somente a empresa, como também os
colaboradores (ANSOFF, 1988 apud WADDELL; SOHAL, 1998). A resisténcia é uma
reacdo ou resposta para que permaneca o status quo, que pode ser associada com a mudanga
causando reflexo tanto nas a¢6es dos colaboradores, quanto na alta gestéo.

Ultimamente, o tema mudanca de cultura tem sido discutido recorrentemente na
literatura e em grandes corporacdes, como reitera Sales e Silva (2007, p. 4): “[...] tem sido
muito abordado ultimamente, dada sua relevancia para o sucesso das organizacfes e como
varidvel fundamental a sustentabilidade destas [...]".

No entanto, existe a resisténcia organizacional. Os autores afirmam que o significado
de resisténcia é confundido pelo seu real significado e acentua os focos de resisténcia. Dentre
tantas defini¢bes na literatura, destacamos:

Mudanga organizacional €é qualquer transformacdo de natureza estrutural,
institucional, estratégica, cultural, tecnolégica, humana, ou de qualquer outro

componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.
(WOOD, 1995, p.190)
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O impacto da mudanca organizacional é essencial para que a corporagdo se
mantenha nesse cenario instavel da Era Digital. Para uma organizagdo mudar é necessario o
fator de impacto que rompa com o tradicional e adote novas metodologias em seus processos.
Quando essa mudanga ocorre de uma maneira nova, exclusiva e inédita, € compreendida
como inovagdo organizacional. Para se chegar a tal impacto da mudanca, deve-se adotar
medidas que ndo comprometam o crescimento empresarial.

No entanto, como vimos em Bradley et al (2015), verificamos que ha uma
tendéncia a permanecer no status quo por parte dos executivos, porém o mercado competitivo,
as novas tecnologias e o cenario da Era Digital podem pressionar a alta gestdo a mudar. O
investimento em gestdo pode fazer com que as empresas se tornem visionarias e competentes

em atuar na Era Digital, de acordo com Balceiro (2004, p. 34):

Muitos empresarios, no entanto, ndo investem na capacidade de inovar de suas
empresas porque acreditam que “inovar” e “defender seu negdcio” sejam duas
atividades muito dificeis de realizar concomitantemente. Ao mesmo tempo, existem
0s empresarios que acreditam que quando houver uma mudanca, ela sera rapida
(como foi o surgimento do telefone celular) e que ha certos padrdes de mudanca que
podem facilmente ser analisados e previstos. Estes empresarios podem ser
considerados visionarios.

A teoria moderna da administracdo de Taylor e Fayol inovou 0s processos gerencias.
A invencdo de métodos de gerenciamento e a mensuragdo do esforco humano foi importante
para o progresso da economia. Porém, essas teorias foram inventadas décadas atras e hoje, em
alguns casos, estdo se tornando menos compativeis com o presente. A proposta de Taylor e
Fayol foi concebida por dois motivos: para que os funcionarios mais antigos recebam os mais
novos para passar instrucbes sobre a execucdo de tarefas repetitivas, ter diligéncia e
eficiéncia; e o segundo motivo € coordenar esses esforcos de forma que permitam que bens
sejam produzidos em grandes quantidades. Em sintese, os problemas eram a eficiéncia e a
producdo em massa, e a solucdo foi a burocracia, a gestdo hieraquica, as metas em cascata, a
precisdo nas definicdes das fungdes e suas especificidades e as regras elaboradas e os
procedimentos.
Hoje, por sua vez, as organizac6es devem observar que o modelo do século XX de
Taylor e Fayol foi construido pelas bases industriais com foco na hierarquia, padronizacéao e
especializacdo e a primazia nos acionistas envolvidos em uma gestao burocratica.
Um dos temas desse trabalho é abordar empresas que perceberam a necessidade

de mudar e se sentem motivadas a adotar uma postura de mudanga, mas ndo implementaram
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as mudancas necessarias. A resisténcia enfrentada por executivos ndo é descartavel, ela foi
analisada por Bradley et al (2015) e destaca que este € um gargalo que separa empresas que
inovam daquelas que permanecem no modelo tradicional do século XX.

Este cenario de resisténcia € identificado por Sales e Silva (2007). Os autores se

debrucaram sobre essa tematica e destacamos 0s seguintes autores:

Tabela 6 — Razdes Motivadoras de Resisténcias

CARACTERISITCAS

TOOLE (apud BOYETT, 1999, p.65) 33 hipoteses para explicar por que as
pessoas resistem as mudangas: homeostase,
stare decisis, inércia, satisfacdo, falta de
amadurecimento, medo, interesse pessoal,
falta de autoconfianga, choque do futuro,
futilidade, falta de conhecimento, natureza
humana, ceticismo, rebeldia, genialidade
individual versus mediocridade do grupo,
€go, pensamento de curto prazo, miopia,
sonambulismo, cegueira temporaria, fantasia
coletiva, condicionamento  chauvinista,
falacia da excecao, ideologia,
Institucionalismo, “A natureza ndo evolui
aos saltos.”, retiddo dos poderosos, “Na
mudanga, nao existe maioria”,
determinismo, crenca na ciéncia, habito,
despotismo do hébito, insensatez humana.
Kotter e Schlesinger (apud HAMPTON, 1992, p. 570) Estudaram inimeras mudancas empresariais
e encontraram quatro causas comuns de
resisténcia: egoismo  provinciano, ma
compreensdo e falta de confianca,
avaliacOes diferentes, baixa tolerncia a
mudanca.

Motta (apud MOURA, 2002, p. 40) Aponta alguns fatores que podem levar a
resisténcia a mudanca: receio do futuro,
recusa ao 6nus da transi¢do, acomodacéo ao
status funcional, acomodam-se aos seus
direitos e conveniéncias, receio do passado.
Robbins (2002, p. 533) Identificou as principais fontes para a
resisténcia organizacional: inercia estrutural,
foco limitado da mudanca, inércia de grupo,
ameaga a especializacio, ameaca as relagdes
de poder estabelecidas, ameaga das
alocages de recursos estabelecidas.

Fonte: Adaptado de Sales e Silva (2007, p. 7)

Percebemos que existem varios fatores para a resisténcia. Waddel e Sohal (1998)
identificaram também outros fatores: o fator racional, o irracional, fatores politicos e de
gestdo (ANSOFF, 1988, p. 211; GRUSKY; MILLER, 1970, p. 63; KOTTER et al., 1986, p.
352 apud WADDELL; SOHAL, 1998)
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O fator racional é levantado quando sdo apresentados possiveis resultados
quantitativos e quando pode haver incerteza sobre lucro. Esses resultados podem diferir do
que a administracdo espera e isso pode ser um fator de resisténcia.

O fator irracional acontece quando um colaborador contesta uma alteracdo de
proposta sem se basear em uma avaliagdo socioeconémica. Alguns colaboradores podem se
indispor a mover sua base de trabalho e impor questdes pessoais (JUDSON, 1966, p 19;
KAUFMAN, 1971, p. 15; McNURRY, 1973, p. 381; SAYLES; STRAUS ,1960, p. 305 apud
WADDELL; SOHAL, 1998).

O fator de gestdo, ou gerencial, refere-se a uma gestdo inadequada ou estrutura de
gestdo diversificada. De acordo com o tipo de gestdo, sua mudanca é diferenciada e ndo terd o
impacto necessario. (JUDSON, 1966, p. 32; Lawrence, 1954, p.53 apud WADDELL,;
SOHAL, 1998)

Levantamos outro fator que pode ser identificado: o fator estrutural. 1sso ocorre
devido a cultura tradicional do século XX que prevalece em grandes empresas, tornando a
mudancga morosa.

Estudos apontam para que a inovagcdo ocorra no ambito da gestdo. Hamel
(2006,2009) definiu a inovacdo em gestao como:

[...] uma iniciativa [que rompe os] principios tradicionais de gestdo, processos e
praticas ou uma iniciativa de formas organizacionais habituais que altera
significativamente a forma como o trabalho de gestdo é executada. Simplificando,

gestdo da inovacdo muda a forma como gerentes fazem e o que fazem. (HAMEL,
2006, p.3)

O autor afirma que em uma grande organizacdo, para mudar a forma de trabalho é
necessario reinventar os processos de governanga. Assim como acontece em outros processos
que envolvem inovacdo,? é preciso que haja uma metodologia pratica. Uma nova ideia, para
que ela aconteca, sdo necessarios alguns componentes essenciais: um problema fascinante
requer novas ideias; novos principios e paradigmas tém o poder de iluminar abordagens
diferentes; e a desconstrucdo cuidadosamente de convencbes e dogmas gque pressionam o
pensamento criativo (HAMEL, 2006).

Compreendemos que a mudanca é essencial para uma instituicdo sobreviver na atual
dindmica socioecondmica. A mudanca se faz necessaria e devera atingir desde a alta gestdo
até os colaboradores. A resisténcia € um dos desafios para instaurar uma cultura

organizacional pautada na inovacgéo.

® Inovacdes de produtos, como automéveis ou inovagdes de processos, como robotizacao da fabricacio de um
automovel em que a inovagéo ndo € o produto final.



30

3.1 Fatores que estdo impedindo a pratica da inovagdo dentro das organizagdes

Qual o motivador para que todo esse movimento de “virada de chave” nas
organizagdes se inicie e dé espaco para a nova Era Digital?

Sdo vérios os fatores que podem impedir a adocdo da cultura da inova¢do em uma
empresa. A pesquisa realizada por BPI Network, “Innovation, the new competitive equation”
(2015) lista alguns deles. O Grafico 6 mostra que a resposta “Autopreservagdo e preocupagio
em falhar” aparece em primeiro (42%) nos fatores listados pelos entrevistados na pesquisa.
Em seguida, com 37% das citagdes aparecem “as politicas de gestdo, competicdo entre
fungdes e os silos de operacao”.

Ao analisar essas respostas, percebe-se que 0 que ocasiona resisténcia das equipes
em propor novas ideias passa pelo receio de falhar e a falta de uma cultura organizacional que
incentive os colaboradores.

Grafico 6 — O que esta impedindo a inovacéo nas organizacGes?

L2%  Self-preservation and concerns about failure

Management politics, functional competition
37% and siloes of operation

Limited recognition of innovation as a
31% competitive advantage and value builder

30, Organizational structure and change-resistant
mentality

» Mo clear CEO/board mandate, commitment or
2 5 in =l |:|'|:|'|:H't

259 Lack of resources needed to promote innovation
" practices

249 Lack of innovation leadership and
" empowesrment

9, Lack of formalized innovation strategies,
13% incentives, recognition and training programs

Greater ownership, accountability and defined
innovation roles and responsibilities

Challenge of graduating good ideas and putting
them into practice

Meed for risk-averse champions of change who
are pace-setters and innovation leaders

Other

Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.17)
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Como descrito na obra de Ismail, Malone, Van Geest (2015, p. 27) mesmo entre as
grandes empresas de pesquisa e consultoria houve enorme resisténcia em antecipar a

exponencialidade em suas previsoes:

[...] como os telefones moveis no inicio da década de 1990 eram volumosos e
geravam altas tarifas de utilizacdo, a renomada empresa de consultoria McKinsey
Company aconselhou a AT&T a ndo entrar no negaécio de telefonia mével, prevendo
que haveria menos de um milhdo de telefones celulares em uso em 2000. Na
verdade, em 2000, havia 100 milhdes de telefones celulares. McKinsey nédo sé errou
99% em sua previsdo, como a recomendacdo também resultou na perda, por parte da
AT&T, de uma das maiores oportunidades de negdcios dos tempos modernos.

A obra cita outro exemplo de previsdes mal-sucedidas. Por exemplo, no ano de 2002,
as grandes consultorias previram uma média de 16% de crescimento até 2004, quando o que
se apurou foi um crescimento na taxa de 100%. Da mesma forma, a previsdo de um aumento
de 14% para 2006 foi desbancada pelo crescimento de 100%. Consecutivamente, 0S erros se
repetiram até 2010 (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015).

A pesquisa de Khosla revelou-se particularmente convincente e valiosa ao mostrar
que esses erros de previsdo ndo eram exclusivamente da telefonia mével, mas
também da industria petrolifera e de uma série de outros setores. Parecia que, diante
do crescimento exponencial, 0s especialistas em quase todos os campos sempre
projetavam de forma linear, apesar da evidéncia diante de seus olhos. (ISMAIL;
MALONE; VAN GEEST, 2015, p.27)

3.2. Fatores criticos de sucesso na adoc¢édo da inovacéo

Por mais dificil que sair do padrdo atual do modelo de negdcios possa parecer,
alcancar a inovacdo requer a busca pela a mudancga, exigindo de todos os envolvidos novos
comportamentos e visoes.

Mais que tudo, a iniciativa de se estimular a ado¢do da inovacdo deve vir da alta
gestdo da empresa. O Gréafico 7 da pesquisa do BPI Network (2015) mostra que o C-Level
deve mostrar comprometimento com a inovacdo, liderando com 42% das opinides. A alta
gestdo, ou o C-level, tem que mobilizar os colaboradores mostrando a necessidade de
mudancas em sua organizacdo. E seu papel incentivar novas ideias e eliminar as barreiras

contra o0 pensamento inovador.
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Gréfico 7 — O que poderia ajudar a fazer avancar a inovacao nas empresas em 2015?

42%  CEO-driven cultural commitment

31% Reduction of obstacles, slloes and roadblocks

29%  Befter use of ustomer feedback systems

29% Cross-funchional collaboration and Integration

26% Management recepitivity to new ideas

25%  Clear innovation mandate and agenda

20% Increased RED0 spend and productivity

16% Rewards, Incentives and recognition

More transparency between divisions and teams
15% within the enterprise

13%  Better use of technological advancements

More Incluslonary business practices

Greater commitment to open
Innovation

Shift im owerall corporate structura

Inmovation management platforms for
crowdsourcing good Ideas

Other

Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.14)

Ainda sobre a pergunta: “O que poderia ajudar a fazer avangar a inovagéo dentro da
organizagdo em 2015?77, 26% dos respondentes mencionam ‘“receptividade da empresa a
novas ideias” e, para 25%, “uma agenda clara voltada & inovacdo” ajudaria na adogdo da
inovacdo. Percebe-se que ndo hd um entendimento pleno sobre a estratégia da empresa.

Quando perguntados sobre onde a inovagdo se faz mais necessaria, a pesquisa da BPI
Network mostra uma grande preocupacéo dos entrevistados (40%) em usa-la para “encontrar
novas formas de se relacionar e engajar os clientes em formas de relacionamento

sustentaveis”.
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Contudo, uma vez que o tema volta para o ambiente interno das empresas, a
inovagdo se faz mais necessaria na “cultura organizacional e forma de pensar” com 34% das

respostas, como demonstra o Grafico 8.

Grafico 8- Onde a inovagdo é mais necessaria na sua organizacao?

Lo, Mew ways of engaging with customers and
sustalning relationships

34%  organizational mindset and culture

32% Keeping pace with digital transformation

30% Willingness to embrace change and new ldeas

27% Operational processes and systems

19% Go-to-market strategles or approaches

16%  Product differentiation and localization

16%  Corporate strakegy and planning

14% T responsheensess and agility

9% Line extension and adaptation for mew markets

Business developmeant programs and
partmerships

B% Strategic sourcing and supply chalns

9%

Business growth and performance
Improvemants

Realizing cost reductions and efficlentles

Imiproved Interfaces and usability of products

Advertising and communicatlions

Employes compensation and Incentives

Other

Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.15)

Segundo os dados do BPI Network (2015), destacar pensadores e agentes de
mudancas pode alavancar o desenvolvimento de novos produtos e melhorar performance.
Para os entrevistados, esse colaborador tem o perfil de desafiar o status quo e o pensamento
tradicional, contudo, o que se vé é que as instituicdes ainda tém dificuldade em reconhecer e

encorajar os inovadores e tomadores de risco.
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Brendon Barnett (Innovation Leader — Intel) diz que ndo ha escassez de ideias entre
os colaboradores; na verdade, seria necessario apenas um maior investimento no

desenvolvimento desses.

Eu acredito firmemente que os colaboradores, bem como todas as pessoas, sdo por
natureza inovadoras e inventivas. Nos somos solucionadores de problemas. Portanto,
0 pensamento inovador j& esta no DNA dos colaboradores. Acredito que a pergunta
(maior) é como criar uma organizacdo que permita que a inovacao prevaleca entre as
pessoas. (BPI Network, 2015, p.9, traducdo nossa)

Os resultados da pesquisa mostram que, para os entrevistados, é preciso priorizar a
definicdo de estratégias inovadoras e estabelecer uma cultura de inovacéo que permeiem seus
projetos e entregas (34%), através de préaticas de ideation, rompendo com o pensamento
tradicional. Mas para isso, 33% acreditam que o DNA e a forma de pensar da empresa
precisam passar por uma revitalizacao.

A figura de um agente de mudanca precisa ser localizada e empoderada dentro da

organizacdo, de acordo com 28% dos respondentes (Grafico 9).
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Grafico 9 — Onde as empresas devem focar seus recursos de inovagéo?
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Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.16)

Reforcando a importancia do C-Level no direcionamento de uma organizacdo na
busca pela inovacdo, 65% das respostas recebidas pelos executivos indicam que as
organizacBes precisam garantir que inovacdo é parte de sua estratégia, como vemos no
Gréafico 10. Da mesma forma, a percepcdo de que é preciso desenvolver as habilidades e
talentos voltados para a inovacdo é importante, aparecendo como segunda resposta mais

mencionada.
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Grafico 10 — como vocé faz a inovagéo ser acionavel e responsabilizavel?
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Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.18)

O Gréfico 11 mostra que encorajar a inovagao precisa vir junto com a eliminacgéo do

receio de errar. Para se atingir essa meta, 44% dos respondentes recomendam estabelecer

“processos formalizados de avaliacdo e recompensa da inovagdo em todos os niveis da

organizag¢do” quando questionados sobre como eles poderiam focar melhor e encorajar a

inovacdo nas organizages. Adotar “um conjunto definido de principios, regulamentos e

praticas de inovacdo para os stakeholders de dentro e fora da organizagdo” é a recomendagéo

para 36%. Ao definir essas regras, as empresas precisam garantir o desenvolvimento e o

fomento de talento.
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Gréfico 11 — Como vocé pode focar melhor e encorajar a inovagdo na organizacao?
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Fonte: Adaptado de BPI Network (2015, p.19)

A criatividade pode ser estimulada através de simples atividades diarias que

estimulem a curiosidade, até mesmo nas rotinas particulares de cada colaborador. A simples

observacdo e 0 questionamento sobre o que esta sendo analisado passa a estimular a geracédo

de novas ideias sobre como encantar seus clientes (BPI NETWORK, 2015).
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3.2.1 O papel do C-Level na adogdo da inovagao

Como esse trabalho vem demonstrando, receber o apoio do C-Level certamente
aumenta as chances de se iniciar a inova¢do em uma empresa. O Grafico 12 mostra quem tem
conduzido a inovagdo nas empresas pesquisadas pela Imaginatik, em seu trabalho entitulado
“State of Global Innovation 2015 (2015) e o C-Level aparece em primeiro nas respostas.

Os lideres de negécios ja compreendem o valor da inovacdo e como ela se faz
prioritaria, representados por 95% dos respondentes da pesquisa realizada pela Imaginatik
(2015). No entanto, 44% reportaram que seus negocios investiram menos de 2% de seu

orcamento anual em inovagao.

Grafico 12 — Quem tem conduzido as iniciativas de inovagdo em sua organizagio?

Who is driving innovation initiatives
in your organization?

<
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PARTIALLY
CED

Cross-functional team
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Head of Customer Senvices
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#

Fonte: Adaptado de Imaginatik (2015, p.13)

Complementando os apontamentos sobre a dificuldade em se implementar a
inovacdo, identificada no estudo da BPI Network, também no trabalho da Imaginatik o
principal obstaculo a ado¢do da inovacdo, apontado em 55% das respostas, foi relacionado a
cultura organizacional e forma de pensar, como demonstra o Grafico 13. Em 16% das

respostas esta o baixo apoio executivo.

BD%
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Grafico 13 — Quais os desafios de inovacdo mais criticos em sua organizagao?

In your view, what are the most critical
innovation challenge(s) facing your company?
(free response, list up to 3 choices)
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Lack of time and focus
Insufficient resources
Lack of follow-through
Problems with org culture or mindset |5
Other ﬁ

Fonte: Adaptado de Imaginatik (2015, p.9)

Ainda sobre cultura organizacional, o relatorio “State of Global Innovation 2015”
(p.18) menciona o depoimento de um executivo da area de telecomunicagdes que ilustra bem
a resisténcia a implementacao da inovacdo. O executivo cita: “... inovar é bom, desde que ndo

seja preciso mudar” (traducdo nossa).

3.2.1.1. Praticas de uma ExO - Como mobilizar o C-Level

Para Ismail, Malone, Van Geest (2015), uma grande empresa ndo se transforma em
uma organizacdo exponencial (ExO) instantaneamente, por outro lado ela precisa avangar
rapidamente na criagdo de um novo posicionamento. Os autores apresentam quatro estratégias

que as grandes empresas que buscam se adaptar as mudancas aceleradas podem adotar para
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fazerem a transicdo para 0 mundo da exponencialidade, sem abrir m&o de suas atividades

principais, conforme ilustracéo da Figura 1.

Figura 1 - Quatro estratégias para grandes empresas

Transformar a . Gerenciamento
| lideranca Educacéo do an§elh0fje
administracao
Criar parceria, B
investir ou adquirir Implementar a Habilidades e
ExOs diversidade lideranca

. Disrupgéo (X)

Implementar a ExO
Lite internamente

Fonte: Adaptacgéo de Ismail, Malone, Van Geest (2015, p.181)

Das quatro estratégias listadas, destacaremos aqui a estratégia de “Transformar a
lideranca”. Para se alcancar a transformacdo da lideranca de uma grande empresa, 0 autor

descreve quatro maneiras, conforme a seguir.

a) Através do gerenciamento do conselho de administracao

Constata-se que, em geral, o corpo de conselheiros das organizacdes ndo acompanha
a tecnologia na velocidade de sua evolucdo. Por isso, para garantir que eles passem a
compreender e acompanhar de perto as inovacdes tecnologicas, o foco estd em informa-los
sobre o importante papel que elas podem desempenhar em seus negocios, seja para alavancar

suas operagdes, seja para diminuir sua participagcdo de mercado. Essa acgdo facilita e agiliza a
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tomada de deciséo, e melhora, consequentemente, sua capacidade de apoiar o C-Level na
identificacdo de oportunidades e na conducdo das mudangas necessarias.

Um ponto de vista andlogo foi descrito pela PwC (2016) em uma mesa redonda sobre
pesquisa realizada junto a executivos holandeses, que aponta que convidar uma pessoa de fora
que tenha uma visdo voltada para a disrupcdo pode ser produtivo para as reunifes de
conselho.

b) Através da implementac¢do da diversidade

Ao analisar a composicdo das liderancas de grandes empresas, 0s autores notaram
uma intersecéo das caracteristicas que acercam esses executivos. As concentragdes se ddo em
género (masculino, na maioria), formacdo nas mesmas escolas de negocios e faixa etaria, por
exemplo.

Para se enfrentar o cenario de rapidas mudancas tecnologicas e comportamentais,
formar conselhos e diretorias com uma maior heterogeneidade aumenta a possibilidade de
troca de informacdes, diminuindo a curva de aprendizagem e minimizando as lacunas
gerenciais (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015).

c) Através de habilidades e lideranca

Esse item caracteriza a grande variedade de perfis que os colaboradores apresentam e
0S papéis que podem assumir, tais como os de otimizadores, escaladores e evangelistas
(ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015). Para um melhor desempenho, faz-se necessario
compreender cada uma dessas habilidades e como esses colaboradores devem ser alocados em

areas da empresa.

Essa tomada de decisdo arbitraria de colocar pessoas em posicGes em que ndo sdo
adequadas quase nunca funciona. E no mundo das ExOs isso pode ser
particularmente catastréfico, pois uma lideranca de sucesso em um mundo ExO tem
um aspecto profundamente diferente da lideranca de sucesso em empresas fundadas
antes de, digamos, 2008. ” (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p.185)

Como observado anteriormente, uma governanca plural oxigena e dinamiza as

deliberagdes para tomada de deciséo.
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d) Através da educagdo

Como quarto tépico sugerido pelos autores para transformar a lideranca, através da
educacéo os dirigentes das grandes empresas precisam conhecer e acompanhar as tecnologias
que surgem a todo momento, ja que possivelmente estardo diretamente relacionadas ao

diferencial competitivo de quem assumir a lideranca de mercado.

Exemplo de educacéo para altos executivos

O Programa de Parceiros de Inovacao (Innovation Partners Program — IPP) foi criado
pela Singularity University, junto com a X Prize e a Deloitte. Através dele, a alta lideranca de
empresas listada na Fortune 500 se reinem para interagir com os grandes executivos do Vale
do Silicio, debatendo temas, estratégias e tecnologias disruptivas, que exemplificam como

toda essa inovagdo impacta os negocios no curto prazo (IPP, 2016).

Em consolidacdo, Ismail, Malone, Van Geest (2015, p.181) detalham:

A cada seis meses, 80 executivos de nivel C da Fortune 500 recebem dois dias de
briefings sobre as tecnologias aceleradas, seguido por dois dias de seminarios que
apresentam ferramentas organizacionais de EXO, incluindo estudos de caso,
entrevistas e sessOes praticas sobre prémios de incentivo.

Antes de participar do programa, 75% dos executivos disseram que tinham pouco ou
nenhum conhecimento das tecnologias envolvidas.

Depois do programa, 100% disseram que j& haviam sido formuladas a¢des imediatas
em relacdo a essas tecnologias. De modo ainda mais dramatico, 80% dos executivos
concordaram que esses avangos causariam um impacto marcante em seus negécios
dentro de dois anos, e os 20% restantes estavam confiantes de que o impacto seria
sentido no prazo de cinco anos.

Por fim, a obra traz a seguinte recomendacdo: utilize as fontes externas para
atualizar sua diretoria executiva e o conselho de administracdo sobre as tecnologias

aceleradas (grifo nosso).

3.2.2 Proposito

Segundo o Instituto da Inovagdo (2016), a inovacdo na gestdo ainda ndo é um

processo natural. E preciso criar alavancas, como promover a cultura empreendedora.
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Na obra “De zero a um: O que aprender sobre empreendedorismo com o Vale do
Silicio”, Peter Thiel (2014, p.16) diz que:

[...] nos negdcios, pequenos grupos de pessoas unidas por um sentido de missdo tém
mudado o mundo para melhor. A explicacdo mais facil para isso é negativa: é dificil
desenvolver coisas novas em organizagdes grandes e ainda mais complicado fazé-lo
sozinho. Hierarquias burocréticas avancam lentamente e interesses entrincheirados
S80 avessos ao risco.

Em sua apresentacdo sobre a ciéncia da motivacdo no evento TED, Daniel Pink
(2009) expbs que o uso de incentivos nem sempre é o melhor recurso para se promover a
melhor performance no mundo dos negécios. Segundo ele, apesar de terem servido no século
XX, passaram a perder forca e ndo se adequam da mesma forma ao seculo XXI. Essa
observacao foi respaldada por estudos comprovados cientificamente, de escolas como o MIT
e a London School of Economics.
Os principais vetores para a motivacdo no mundo de hoje, de acordo com Daniel
Pink, séo (traducdo nossa):
e Autonomia:
A necessidade de dirigir nossas préprias vidas.
e Maestria:
A necessidade de se aprimorar em algo que tenha relevancia.
e Propoésito:

Fazer o que fazemos a servico de algo maior que nds mesmos.

O propdsito também se destaca como alavanca principal para Simon Sinek (2009),
que defende a Teoria do Circulo de Ouro, cuja ilustracdo pode ser vista na Figura 2. Sua teoria
determina, de forma muito simples, que as empresas devem focar ndo no “o qué” elas fazem,

mas no “porqué” elas fazem o que fazem.
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Figura 2 — Circulo de Ouro
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Para Ismail, Malone, Van Geest (2015), estabelecer um Propdsito Transformador
Massivo (PTM) é uma estratégia das organizacGes exponenciais, que busca vislumbrar o
propdsito maior da organizacdo. Tem o papel de inspirar e impulsionar a empresa, passando
pelo emocional dos stakeholders. Transmite uma visao aspiracional forjada na sinceridade e
confianca de que a meta é alcancavel e gera valor a comunidade. Para obter mais informacGes
sobre 0 que € uma organizacdo exponencial, veja o Apéndice C.

E comum se dizer que pensar grande da o mesmo trabalho que pensar pequeno. O
mesmo acontece quando se define a estratégia que a empresa quer seguir.

A importancia de se haver um propdsito maior para a empresa converge para motivar

e engajar funcionarios e clientes em uma mesma Vvisao.

° Disponivel em < https://goo.gl/tZhaik > Acesso em 24/02/2016.
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Figura 3 — Proposito Transformador Massivo
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Fonte: Adaptado de ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p.50

A Figura 3 mostra os atributos de ideias e escala que envolvem o PTM. As ideias
representam os atributos internos presentes em uma ExO e ficam do lado esquerdo. Ja a escala
mostra os atributos externos e fica do lado direito. Seus lados sdo complementares, como em
um cérebro humano. Apesar de serem comuns as ExOs, nem todos esses atributos estdo
presentes simultaneamente em uma ExO (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015).
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4. INOVACAO EM GESTAO: INSTRUMENTOS PARA CONSOLIDAR A CULTURA
DA INOVACAO

A secdo trata de algumas metodologias, instrumentos e adaptacdes de diferentes
autores que podem apoiar em uma construcdo de método para inovar proprio e especifico para
cada organizacdo. A pretensdo € discutir propostas viaveis para que haja mudanca de uma
organizacdo tradicional do século XX para a Era Digital. Por fim, sera debatido o papel que as
inovacOes representam para a economia atual, uma vez que estamos experimentando

mudancas aceleradas que provocam novos habitos e demandas.

4.1 Instrumentos para a inovagao

Com o proposito de obter um panorama, levantamos instrumentos e metodologias da
Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Mudanca e buscamos a combinagéo de outras areas para
obter solucgdes para propor um modelo de inovagdo em gestao.

O quadro abaixo representa algumas solucBGes possiveis que sdo encontradas na
literatura, como propostas, modelos e praticas para inovar. Escolhemos aqui o foco no capital
humano sem esquecer da alta gestdo que é parte integrante, ademais é peca imprescindivel

para resultados eficientes.

Tabela 7 - Autores e propostas de aplicagdo em inovacdo em gestao

Autores Proposta
BROW (2015) Design thinking
HAMEL (2009) Laboratorio de Inovagédo
em Gestdo
NONAKA (2007) Criacdo de Conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1.1 Design Thinking

O Design Thinking tem se revelado na literatura contempordnea como uma
ferramenta capaz de mover os colaboradores para inovar. Essa metodologia em sua propria
origem remonta o significado da inovacdo. O termo nasceu para resolver problemas de carater

complexo, esses problemas ndo sdo dbvios e suas solugdes ndo estdo evidentes. O Design
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Thinking “[...] posiciona as pessoas no centro do processo, do inicio ao fim, compreendendo a
fundo suas necessidades. ” (MELO; ABELHEIRA, 2015, p.28)

Na Era Digital, observamos a crescente concorréncia e a busca por produtos
inovadores e servicos de qualidade que ndo sdo sustentados por estilos classicos de pesquisa e
desenvolvimento de produtos e servigos.

O processo do Design Thinking estimula a imersdo no problema gerando empatia
entre os colaboradores e o problema. A metodologia estimula a colaboragdo, criagéo e
experimentacdo de um prot6tipo para resolver desafios. O Design Thinking é fundado no
pensamento intuitivo (que reflete sobre o futuro para resolver problemas, experimenta e
arrisca) e o pensamento analitico (que usa a razdo, coleta dados para validar, reduz custo e é
seguro).

De acordo com Brown (2010), podemos aplicar o Design Thinking para tudo, até
mesmo para formular propostas que podem ajudar organizagdes a se reinventarem para
manterem-se competitivas. Pode-se propor solucdes inovadoras para fomentar a cultura da

inovacdo dentro da gestdo de uma empresa.

4.1.2 Criacéo de conhecimento

No cenario da economia em que prevalece a incerteza, uma fonte duradoura de
vantagem competitiva é o conhecimento. O conhecimento é a fonte durdvel que alguns
gestores ndo compreendem e ndo sabem como explora-lo. Nonaka (2007, p.162, traducéo

nossa) argumenta que:

Quando os mercados mudam, as tecnologias proliferam, o0s concorrentes se
multiplicam, e os produtos se tornam obsoletos quase da noite para o dia, as
empresas de sucesso sdo aquelas que, de forma consistente, criam novos
conhecimentos, para divulgé-los amplamente em toda a organizacéo, e rapidamente
incorpora-los em novas tecnologias e produtos. Estas atividades definem a empresa
"criadora de conhecimento", cujo Unico negdcio é inovagdo continua.

Tomamos como exemplo a abordagem japonesa de empresas como Toyota, onde a
criagdo de conhecimento ndo ¢ uma questdo de “processamento” de informagdes precisas e
quantificaveis. Pelo contrario, ela depende de abordagem tacita e percepcdes subjetivas dos
colaboradores. No caso, a solu¢do envolve compromisso pessoal, senso de identificacdo com

0s objetivos estratégicos, missdo e cultura entre empresa e colaboradores. De acordo com
Nonaka (2007, p.164, traducdo nossa), € dito:
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Muito parecido com um individuo, ele pode ter um sentido coletivo de identidade e
proposito fundamental. Isso é o equivalente organizacional do auto-conhecimento -
uma compreensdo compartilhada do que a empresa representa, onde ele esta indo,
que tipo de mundo ele quer viver, e, mais importante, como fazer esse mundo uma
realidade.

A construcdo de conhecimento estd baseada nas ideias e no ideal. Esses sdo 0s
combustiveis para a inovacdo. Criar novos conhecimentos significa recriar a empresa e
envolver todos nela em um processo continuo de auto renovagdo pessoal e organizacional
(NONAKA, 2007). Ou seja, para criar conhecimento é necessaria a auto avaliacdo dos
colaboradores, gestores e socios.

Portanto, para que isso aconteca, Nonaka (2007, p.165, traducdo nossa) destaca o
conhecimento tacito'® como um fator de colaboracéo de criacdo de conhecimento, ademais o
conhecimento tacito:

[...] esta profundamente enraizado na acéo e no compromisso de um individuo a um

contexto especifico — uma atividade ou profissdo, uma determinada tecnologia ou
mercado do produto, ou as atividades de um grupo de trabalho ou equipe.

Esse conhecimento tacito, para ser compartilhado, devera ser passado para o
conhecimento explicito'!, como expde Nonaka (2007). E esse conhecimento compartilhado
gerara a criacdo de conhecimento que o autor define como um processo de compartilhamento
de conhecimento tacito-explicito (uma questdo de metaforas , analogias , e modelos), que tem
implicacdes diretas por quanto a empresa projeta a organizacdo e define gerencialmente

papéis e responsabilidades dentro dela. Em outras palavras Guimardes (2012, p.39) esclarece:

A conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito é o que [...] chamam
de socializagdo — onde o conhecimento compartilhado é criado. A externalizagdo é a
conversdo de conhecimento tacito em explicito — onde o conhecimento conceitual é
criado. A combinagdo é a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento
explicito — onde o conhecimento sistémico € criado. E, por fim, a internalizagdo € a
conversdo do conhecimento explicito em tacito — onde é criado o conhecimento
operacional.

Este € o "How" da criacdo do conhecimento da empresa, logo as estruturas e praticas
traduzirdo a visdo de uma empresa de inovacdo de produtos e tecnologia, e também do seu

capital humano.

' 0 conhecimento técito é o conhecimento adquirido pela experiéncia ao longo da vida. Ele d& uma dimenséo
cognitiva importante; consiste de modelos mentais, crencas, e as perspectivas e, portanto, ndo pode facilmente
ser manipulado. (NONAKA.2007)

1 Formal e facilmente estruturado. Por esta razéo, ele pode ser facilmente comunicado e compartilhado
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4.1.3 Laboratdrio de Inovagdo em Gestéo

A London Business School dedicou seus estudos a criar um laboratério de inovacao
em gestdo a partir da criacdo do Management Innovation Lab (MLAB). A corrente tedrica
dessa escola defende que a inovacdo se deve a geracdo de ideias novas, e quanto mais
informacdo se tem maior sera o nimero de ideias. O laboratério em gestdo é um experimento
por si sO, onde os principios e processos de gestdo novos serdo aplicados sem que
comprometam seu sucesso.

O processo de inovagdo na gestdo aplicado no MLAB baseia-se na teoria da
perspectiva evolutiva, “[...] visto que as mudancas percebidas no ambiente (motivacao)
conduzem a variagdes nas praticas de gestdo (invento), algumas das quais estdo, entdo,
sujeitas a selecdo interna (execucdo) e a posterior retencdo (teorizacdo e rotulagdo) ”
(FACHIN; GENARI; MACKE, 2010, p.217).

Figura 4: O processo de Inovacédo em Gestdo no MLab
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Fonte: Adaptado de BIRKINSHAW, 2008 apud FACHIN; GENARI; MACKE, 2010

Na Figura 4, a estrutura proposta por Birkinshaw et al (2008) consiste em quatro
fases da inovagdo: a motivagdo, a invengdo, a implementacdo e a retencdo. Na horizontal,

temos a agéo dos agentes internos (1,2,3,4) e externos da mudanca (5,6,7,8)
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A motivacdo, representada pelo cenario da ideia, preocupa-se com fatores e
circunstancias precedentes que levam os colaboradores a considerar o desenvolvimento de sua
prépria gestdo da inovacdo. O objetivo desta etapa € criar um cendrio adequado para que uma
ideia desenvolva. Ela acontece em dois momentos; no primeiro momento, (1) o cenério é
desenvolvido com uma pesquisa especifica sobre o assunto; no segundo momento (5), a ideia
passa por contextualizacdo de agentes externos da mudanca criando cenario para que ela
aconteca.

A invencdo é o primeiro passo para a experimentacao, através do exercicio de propor
novas ideias, onde uma nova prética de gestdo hipotética surge (2). E nesse momento que ao
vincular uma ideia surge a inovacdo, e através da tentativa e erro, algumas ideias sdo deixadas
para trés e outras ganham forca para serem testadas até que virem novas ideias (6).

A implementacdo € o processo técnico que visa estabelecer o valor da nova gestédo
em um ambiente real. Esta nova pratica (3) requer reflexdo sobre os resultados da
experimentacdo em acdo dos agentes internos, tanto quanto testar todas as hipdteses que
devem ser colocadas em ensaio, como um prototipo (7). Em Birkinshaw (2008), ao interpretar
seu estudo, vé-se que seria necessario que 0 ensaio acontecesse em um determinado setor e
fosse implantado aos poucos em toda organizacao.

A retencdo € um processo de socializacdo de individuos de dentro e fora da
organizacdo com 0 objetivo de validar a inovacdo em gestdo para assim dar legitimidade.
Nessa etapa, a ideia é validada dentro de um ambiente interno (4) e a validacdo mais
abrangente feita em um outro momento (8), quando o prototipo esta pronto para ser posto em
pratica.

Como podemos notar na teoria de Birknshaw et al (2008), o processo é semelhante
ao Design Thinking que estabelece cenarios de convergéncias e divergéncias, onde acontecem
validacGes para a inovagdo. Ressaltamos que a inovacdo em gestdo € ciclica, estd em

constante mudan(;a.

4.2 Inovar é preciso

A afirmacdo de John Chambers, ex-CEO da Cisco, de que as rapidas mudancas
tecnoldgicas extinguirdo algumas empresas de fato é muito contundente e mexe com 0s
administradores de todo o0 mundo (CAETANO, 2015). Sera possivel seguir com as mesmas

politicas e préaticas de gestdo, e ainda atingir resultados positivos e diferentes, se 0 mundo esta
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passando por mudangas, e pessoas e habitos tém se transformado de maneira tdo significativa?
Seré possivel manter a mesma cultura organizacional e esperar lealdade e motivagdo de seus
colaboradores? Ser& possivel se destacar nas vendas de produtos e servicos mantendo a
mesma estratégia, 0s mesmos processos de criagdo, com os mesmos diferenciais, visdo de
mercado, precos e cesta de produtos?

Pensar que tradicionais cadeias hoteleiras internacionais seriam impactadas pela
atuacdo de um novo entrante, como o Airbnb (Gréafico 14), que ndo possui ativos fixos como
prédios de hotéis, seria realmente inimaginavel poucos anos atras.

Um estudo encomendado pela Associacdo de Hotéis de Nova York (HANYC)'?
estimou que as perdas para o setor em decorréncia da entrada do Airbnb em Nova lorque
ficariam em torno de 410 milhGes de euros de receita bruta, entre janeiro e agosto de 2015,
podendo chegar a mais de 730 milhdes de euros em 2018.

Gréfico 14 — Airbnb - Evolucéao das diarias no tempo
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Fonte: Adaptado de ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p. 49

O que mudou? Em grande parte, podemos afirmar que as grandes mudancas foram e
estdo sendo impulsionadas pelas transformac6es tecnoldgicas e toda a conveniéncia que vem

a reboque.

'? Citado em VIAGENS E FEIRAS.NET. Disponivel em < http://goo.gl/PZDkGj > acesso em 29/05/2016.
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A Lei de Moore descrevia o crescimento exponencial da quantidade de transistores
que poderiam ser colocados em uma mesma area (Gréfico 15), afirmando que dobraria a cada

dezoito meses.

Gréfico 15 — Lei de Moore
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Fonte: Canaltech. O que é a Lei de Moore. Disponivel em < http://goo.gl/LJAIB6 >. Acesso em 14/02/2016.

Complementando, a Lei dos Retornos Acelerados (LOAR) diz que esse mesmo
padrédo de duplicacdo que Gordon Moore encontrou poderia ser aplicado a outras tecnologias
da informacéo. (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p.20).

Segundo descrito no Capitulo 6 do livro “Pensando o futuro: Novas ideias sobre
lideranca, estratégia e inovacéo para século 21” de Stuart Crainer e Des Dearlove, “inovag¢ao
e a tecnologia é a dobradinha intelectual dos nossos tempos.”

Dessa forma, as inovacdes, amparadas ou impulsionadas pela tecnologia, mudardo os

cenarios da economia mundial, proporcionando uma maior competicdo entre empresas.


http://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_1?ie=UTF8&text=Stuart+Crainer&search-alias=digital-text&field-author=Stuart+Crainer&sort=relevancerank
http://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&text=Des+Dearlove&search-alias=digital-text&field-author=Des+Dearlove&sort=relevancerank

53

5 PESQUISA

Como foi apresentado anteriormente nesse estudo, foram realizadas pesquisas
internacionais para investigar como a inovagdo tem sido implementada nas organizagdes,
quais os fatores que frustram sua adogdo e quais os melhores caminhos para se atingir o
sucesso. Buscamos manter concordancia com as pesquisas citadas, para possibilitar uma
analise comparativa.

Para complementar essa visdo, 0 objetivo da pesquisa propria é identificar a
percepcdo sobre a importancia da inovacdo em empresas locais ja atuantes em seus mercados;
compreender se existem empresas que ja estdo adotando a inovagdo como estratégia de
competitividade e saber quais sdo as acdes mais eficazes para se remodelar a empresa e
engajar colaboradores a adotar o pensamento inovador. O periodo de coleta de dados foi entre
0S meses de abril e maio de 2016.

O questionéario foi criado no website Survey Monkey, especializado em pesquisas
online, que oferece acesso também através do Whatsapp. O link para o questionario foi
enviado para a rede de profissionais amigos deste grupo, orientando sobre a importancia de se
preservar o perfil do publico alvo previsto, que foi composto por pessoas inseridas no

mercado de trabalho e que tivessem vinculo empregaticio (ndo autdnomas)®.

3 Dos 64 respondentes, 42,9% possuem cargo de média gestdo 43,75% sdo técnicos, analistas ou assistentes,
10,94% compbem a alta gestdo e 3,13% se identificaram com outras fungdes. Essa variedade enriquece a
pesquisa por trazer a opinido de pessoas com diferentes desafios em suas jornadas de trabalho.
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Graéfico 16 — Distribuicdo dos cargos dos respondentes da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Para esses participantes, 81,25% percebem que sua empresa tem buscado estimular a
busca por novas ideias (inovacdo) no que se refere a produtos, processos ou modelo de
negocios. Quando solicitados a descrever o grau de comprometimento com essas ideias, as
respostas se concentram entre muito alto e alto (72,23%). Para 22,22% o0 comprometimento é
moderado e para 5,55% é muito baixo ou baixo.

E alta a consciéncia de que os mercados tradicionais estdo sendo disputados por

novos competidores, como por exemplo o Airbnb, através de seus modelos de negdcios.



55

Gréfico 17 — Inovagdo nos mercados tradicionais
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisarem uma lista com 15 fatores'* que podem ajudar a propagar a cultura da
inovacao nas empresas em que atuam, os respondentes priorizaram 0s mesmos de forma que
“Desenvolver treinamentos com foco na inova¢do e agilidade que visem preparar e estimular

os colaboradores” aparece com o mais alto indice de relevancia (4,38%), seguido por

14 \Ver metodologia do calculo no Apéndice D — indice de Relevancia da Pesquisa
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“Direcionamento claro e direto do CEO (alta gestao) sobre as expectativas da empresa sobre 0
tema” (4,3%) e “Plano estratégico formal de ado¢do de novas préticas de inovacdo” (4,26%).
Em seguida, ficam empatados os fatores “Comprometimento direto do CEO (alta gestdo) com
o0 tema” e “Divulgacdo do proposito e da importancia do tema”, com 4,22% (Tabela 8).

E interessante analisar que a forma de tangibilizar a inovacdo (desenvolver
treinamentos) veio em primeiro lugar na pesquisa. Os quatro itens subsequentes fazem aluséo
a estratégia, sendo que a figura da lideranca aparece duas vezes em frases que citam o CEO,
reforcando os achados nas pesquisas internacionais citadas neste trabalho, de que a alta gestéo
(C-Level) tem papel determinante na implementacéo da inovagéo nas organizagoes.

Tabela 8 — Acdes relevantes na implementacéo da inovacao

Indice de
Fatores relevancia
Desenvolver treinamentos com foco na inovacao e agilidade que visem preparar e
estimular os colaboradores 4,38
Direcionamento claro e direto do CEO (alta gestdo) sobre as expectativas da empresa
sobre 0 tema 4,30
Plano estratégico formal de adogdo de novas praticas de inovagao 4,26
Divulgacao do proposito e da importancia do tema 4,22
Comprometimento direto do CEO (alta gestdo) com o tema 4,22
Estabelecer e divulgar as regras e politicas internas sobre o tema 4,17
Criagdo de plataformas de colaborag&o e troca de ideias de inovagao 4,11
Processos e sistemas apropriados 4,10
Sélida cultura organizacional de mudanga 4,07
Reducdo de obstaculos e silos dentro da empresa, promovendo a colaboracéo entre
times e funcdes 4,05
Proporcionar as condigdes e recursos para que os colaboradores experimentem e
incorporem a cultura da inovagao 4,00
Receptividade de gestores a novas ideias 4,00
Incentivos e reconhecimento 3,97
Promover o empoderamento dos colaboradores 3,82
Eliminar o medo de falhar 3,70

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados encontrados fortalecem ainda mais a visdo deste grupo de que €
possivel fazer a implementacdo da cultura de inovacdo em empresas que ja estdo inseridas em
seus mercados, fazendo com que essa transicdo ndo ocorra de forma traumatica ou
desorganizada.

Esse trabalho busca apresentar um possivel caminho, de forma que aponte 0s
principais pilares para tal. O trabalho propde um conjunto de agBes especificas, pensadas para

serem usadas na preparagédo da forca de trabalho. Ao vestir os colaboradores com a atitude e
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os instrumentos apropriados, uma organizacdo esta mais proxima de alcangar a pratica do

pensamento inovador.

6. PLANO DE ACAO

Para elaboragdo do Plano de Acdo, tragamos um caminho nos baseando em andlises
de diferentes metodologias e ferramentas que entendemos serem mais apropriadas, conforme
discorremos nesse trabalho, em pesquisas especializadas com as melhores préaticas e acdes
para implementar a inovacéo e na pesquisa realizada por esse grupo, descrita no Capitulo 7.

O Plano de Ac#o proposto é especialmente focado no Capital Humano™ (alta gestdo
e colaboradores) e € composto de diferentes etapas e modulos conforme abaixo, que deverédo
ser combinados entre si, de acordo com cada necessidade (perfil dos colaboradores, objetivo
estratégico, etc.):

« Mobilizagdo junto a alta gestéo
» Vers0Oes de programas

»  Workshops

* Innovation Network

« Pensamento inovador e postura questionadora

ApoOs todos os argumentos relatados sobre a importancia de as organizagdes
adotarem a inovacao urgentemente como estratégia decisiva para competir na nova era digital,
concluimos que para se implementar as novas ideias € preciso da figura do lider maior de cada
organizacdo. Ele atuard como patrocinador engajado e comprometido com a mudanca para
quebrar paradigmas na implementacdo de um novo modelo de negécios. Numa segunda etapa,
a proposta visa iniciar uma acdo maior, planejada para incentivar os colaboradores a adotarem
0 pensamento inovador, provendo-lhes as regras, informacGes e ferramentas necessarias para
gue possam retornar a seus postos e propagar a cultura da inovacdo em suas atividades e

relacGes interpessoais.

5 Elegemos o Capital Humano como o mais importante para a promogéo da inovacdo, porém médulos dos
outros capitais sdo igualmente importantes para o sucesso do Plano de Acdo, e deverdo ocorrer
concomitantemente, e ndo em um sequenciamento temporal. Estas propostas estdo no Apéndice E - Primeiros
dois anos do projeto
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6.1 Proposta de um Programa de Inovagéo

Escolas como a Singularity University trazem exemplos alinhados com o que esse
grupo pretende propor. S&o escolas que promovem a discussdo sobre o novo, estimulando
praticas de inovacdo através de diversos instrumentos que podem e devem ser usados para
compor um conjunto diferente de solucGes para cada necessidade ou perfil.

Os métodos propostos passam por design thinking (BROWN, 2014), workshops com
nomes expoentes da era da disrupcdo, uso da metodologia Agil (Scrum), conceitos de
laboratorios de inovacédo, espiral do conhecimento, e até viagens exploratérias para destinos
que respiram inovacdo, como centros de tecnologia, universidades, polos de criatividade e
institutos de pesquisa e inovacao.

A hipotese defendida culminaria em colaboradores preparados e engajados para
voltar as suas atividades determinados a ndo so utilizar o novo aprendizado em suas tarefas,
mas tambem desenvolverem o habito de sempre buscar novas atualizacbes e fontes de

aprendizagem, bem como disseminar junto a suas equipes todo o beneficio dessa nova cultura.

6.2. Foco de atuacdo do Programa de Inovacgéao

O modelo de acdo proposto neste trabalho converge em um Programa de Inovacao
que busca proporcionar a compreensdo sobre a complexidade das mudancas aceleradas e criar
condicdes para que se estabeleca uma nova cultura interna, visando a inovacao.

O Programa de Inovacdo propGe um conjunto de acOes especificas, pensadas para
serem usadas na preparacdo da forca de trabalho, para que se desenvolvam como
catalizadores da inovacao.

Ao empoderar os colaboradores com a atitude e os instrumentos apropriados, uma
organizacdo estard mais proxima de alcancar a pratica do pensamento inovador.

Assim, em conformidade com o diagndstico, identificamos um conjunto de praticas

nas secdes a seqguir.
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6.2.1 Mobilizagdo do C-level

Diante das constatagdes feitas nesse trabalho, o grande impulsionador da mudanca
deve ser o lider da organizacdo. Dessa forma, a mobilizacdo serd inicialmente focada no C-
Level. O objetivo é reunir as liderancas da organizacdo, desde a alta gestdo, como o
presidente, executivos do C-Level, membros do conselho, para uma imersao sobre todas as
possibilidades das novas tecnologias, 0 novo mundo imediatista, as organizacdes
exponenciais, e oportunidades e ameacas as quais a empresa esta sujeita.

6.2.2 Versdes de Programa

O programa espera estabelecer uma rede de inovacéo de acordo com a expectativa e
objetivos estratégicos de cada organizacdo. Nesse sentido, o programa deve ser flexivel e de
facil adaptacdo para funcionar em qualquer ambiente. O Programa de Inovacdo deve estar
alinhado ndo s6é com os objetivos da organizacdo, mas também com as expectativas de seus
stakeholders.

O objetivo é montar uma solucdo em loop, ou seja, que se retroalimente de feedback,
e que seja constantemente melhorada e adaptada as novas necessidades. Essa solucdo se
equipara a um software, pois pode ser implementada em versdes (ex. Alfa, Beta, Open Beta),
de acordo com a necessidade do cliente. Adotaremos o termo “Programa” por se adequar

melhor ao modelo de acéo proposto e a Era Digital.

6.2.3 Workshops

Em conformidade com os resultados encontrados, especialmente da pesquisa local, o
programa visa implantar um ciclo de aprendizagem, pautado em workshops voltados para a
inovacdo. Os workshops visam empoderar o participante ao oferecer na préatica todo o
conteddo e instrumentos voltados para inovagéo, conforme descrito anteriormente.

As oficinas terdo ciclos de design thinking para estimular o olhar da inovacao.

Metodologias como de Nonaka (2007) e de Brown (2010) ser&o introduzidas e praticadas.
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6.2.4 Innovation Network

O Programa de Inovagdo proposto se traduz em uma rede de inovagdo - Innovation
Network - para conectar pessoas e disseminar a nova cultura. Uma comunidade de
colaboracdo e combinacdo de ideias, que se renova permanentemente, amparada na
diversidade. As praticas terdo sempre alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizagéo.

Para complementar o projeto, serd definido um espaco fisico que apoie o Programa,
designado para receber as capacitagcdes, workshops, eventos, mentorias e grupos interessados
em inovac&o, e que simbolize o kick off do novo modelo de negdcios.

O espago funcionara como um hub de inovacdo, um local para exploracdo e
conectividade que fomente a criacdo de solucGes originais. Importante esclarecer que ndo sera
um local para onde os colaboradores serdo “transferidos”, pois ndo hd a conotacdo de
“departamento de inovagdo”. Serd um espago aberto, todos terdo acesso a ele para liderar e
colaborar em projetos de inovacéo, porém, continuardo trabalhando em seus escritorios de
origem. As pessoas integrardo uma rede de inovacdo, exercendo atividades disruptivas a
propria empresa e atuando como multiplicadores quando estiverem de volta aos seus
ambientes de trabalho.

O objetivo desse programa, que tem base nas praticas das organizacOes
exponenciais, € reunir, inicialmente, colaboradores com pensamento inovador e postura
questionadora junto com talentos externos, que tragam novos ares e pontos de vista. Serdo 0s
catalizadores iniciais do pensamento inovador.

As atividades estabelecidas pelo Programa de Inovacdo podem passar pelo exercicio
de causar a propria disrupcdo, além de propor abertamente possiveis problemas e desafios que
a instituicdo possa vir a enfrentar, buscando se antecipar a eles. Outras atividades podem
abordar a criacdo de novos produtos, simulando cenarios futuros e reclamacdes de clientes,
gerando propostas de solugdes, para antecipar-se aos concorrentes e ndo ser surpreendido

pelas inovac@es trazidas pelo mercado.
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7. CONCLUSOES

O tema deste projeto surgiu ao constatarmos nas aulas do curso de Pés-graduacéo do
Crie - Coppe/UFRJ, 0 impacto que as inovacdes tecnoldgicas tém desempenhado no mundo.

Esse é um assunto importante uma vez que as organizacdes ainda ndo estdo adotando
uma postura condizente com a agressividade que a competicdo tem imposto.

Através da metodologia de design thinking empregada durante as orientacdes deste
trabalho, utilizamos seus recursos (como o framing, os diamantes de divergéncia e
convergéncia e o stakeholders map) para identificarmos inicialmente quais seriam os temas
relacionados ao assunto central deste trabalho, para posterior aprofundamento da
investigacéo.

As inovagdes estiveram presentes na historia da civilizagdo, como aconteceu com a
descoberta do fogo, exemplo de ruptura de habitos com impacto direto na evolu¢do humana.

O mundo passou por grandes ondas de inovac¢ao, como quando inventaram o avido, o
radio e mais recentemente, com o surgimento da tecnologia digital. Cada vez que essas ondas
de inovacdo apareceram trouxeram também grandes mudancas nas cadeias de valor de cada
setor. Os cenarios da economia nao sdo estaticos, portanto pode-se afirmar que aqueles que
ndo se adaptarem poderdo sofrer com a perda de espaco no mercado.

Modelos de negodcios ageis e disruptivos tém despontado na era de mudancas
aceleradas, com ciclos menores de desenvolvimento de produtos, maior exigéncia dos
consumidores, menores margens de lucratividade e a concorréncia que surge de onde menos
se espera. As publicacdes de Negdcios afirmam que 46% das empresas da Fortune 500 de
hoje ndo existiam 10 anos atras.

O grau de competitividade de uma empresa e seu valor de mercado ndo dependem
mais de ativos fixos, tradicdo e carteira de clientes fidelizados.

A falta de visdo é grave: quase metade das empresas entrevistadas em 2015 pela
DBT Center, em diferentes paises, ndo considera a disrup¢do digital uma preocupacéo a ser
tratada pela alta gestdo da empresa. Para facilitar a compreensdo das possiveis consequéncias,
podemos ilustrar com o caso real da Blockbuster. Ao insistir no modelo de negdcios antigo de
aluguel de dvds e blue ray em plena era de consumo de filmes via streaming, a Blockbuster
acabou entrando em faléncia.

Novas tecnologias viabilizam a criagdo de produtos e servicos com maior apelo e

valor agregado, que atendam as demandas e expectativas de um publico consumidor avido por
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novidades, conveniéncia e encantamento. Um publico cada vez mais conectado e informado,
consequentemente, elevando o padrdo de suas expectativas e exigéncias.

Ao fazermos uma associacdo livre dos resultados do estudo sobre disrupcao digital
do DBT Center para a economia brasileira, isolando e utilizando exclusivamente a lista de
setores que sofreriam maior disrupcdo como varidvel, vemos que a transformacgdo digital
poderia afetar mais diretamente quase 2 milhdes de empresas do pais. A literatura aponta que
ha outros fatores associados ao sucesso ou insucesso de uma empresa. Ndo estdo sendo
considerados aqui outros fatores ambientais, estratégicos, estruturas de mercado e politicas
industriais, por exemplo.

Nosso trabalho tem o anseio de colaborar para que as empresas compreendam a
complexidade dessas mudancas e propor a rapida ado¢éo da inovagéo.

Foram reunidas pesquisas internacionais recentes sobre o tema e também realizamos
uma pesquisa propria para verificar junto as empresas locais, qual a necessidade de inovar e
quais acdes sdo apontadas como mais eficazes. ldentificamos algumas das principais causas
que fazem a adocao da inovacgao ser morosa ou nao acontecer.

Ao analisarmos toda a informacdo compilada, destacamos os principais pilares que,
em nossa Visao, sao necessarios para se implementar a inovacao.

O trabalho prop6e um conjunto de acdes pensadas para serem usadas na preparagdo
da forca de trabalho. Ao equipar os colaboradores com a atitude e 0s instrumentos
apropriados, uma organizacdo esta mais proxima de alcancar a pratica do pensamento
inovador. Tudo comeca com a compreensdo executiva da necessidade da mudanca. A
mudanca ndo € simples e pode demandar novos processos e adaptacdo paralela. A necessidade
de mudanca ndo implica no congelamento da operacdo vigente. Este grupo acredita que é
possivel fazer a implementacédo da cultura de inovacdo em empresas que ja estao inseridas em
seus mercados, fazendo com que essa transicdo ndo ocorra de forma traumatica ou
desorganizada. Isso acontece melhor quando o Capital Humano estiver informado e
mobilizado pelo mesmo propoésito. Portanto, acreditamos que sera decisivo informar,
capacitar e engajar todo o corpo de colaboradores no sentido de absorverem os fundamentos
de inovacdo e desempenharem suas tarefas, desde que plenamente esclarecidos sobre o0s
objetivos estratégicos dessa nova fase institucional.

Para se implementar novas ideias é preciso da figura do lider como patrocinador
engajado e comprometido com a mudanga.

O plano de acéo proposto por este grupo tem como alicerce principal o Capital

Humano (alta gestdo e colaboradores) e é composto de diferentes etapas e mddulos que
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deverdo ser combinados entre si, de acordo com cada necessidade (perfil dos colaboradores,
objetivo estratégico, etc.).

Apobs a mobilizacdo da alta gestdo, a proposta visa iniciar uma acdo planejada para
instrumentalizar e incentivar os colaboradores a adotarem o pensamento inovador, usando as
regras, informacdes e ferramentas necessarias.

Os desafios serdo varios, e somente durante a execucdo pratica deste plano serd
possivel desenvolver uma maturidade maior sobre cada versao executada, tempo de realizagdo
e 0s resultados esperados. Entendemos que, por ser um modelo em loop que se
retroalimentard constantemente, havera sempre licGes aprendidas e oportunidades ndo
observadas anteriormente.

Conclui-se que, para uma organizagdo, 0 risco de perder competitividade e,
potencialmente perder participacdo de mercado ou até desaparecer existe e é inversamente
proporcional a rapidez na adogéo da cultura de inovagéo por meio da gestdo do conhecimento,

0 que vem ao encontro das premissas deste trabalho.
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GLOSSARIO
Board: Conselho administrativo da empresa
C-level: O (s) mais importante (s) executivo (S) sénior (es) de uma organizagdo
C-suites: O coletivo dos mais importantes executivos seniores de uma organizagao.

Early adopters: Os primeiros usuérios de um produto ou servico, que aderem a ele
imediatamente ao seu lancamento.

ExO: Exponential Organizations

Kanban - Em Administracdo da producao significa um cartdo de sinalizacdo que controla os
fluxos de producdo ou transportes em uma industria. O cartdo pode ser trocado por outro
sistema de sinalizacdo, como luzes, caixas vazias e até locais vazios demarcados.

Kick off: Expresséo oriunda do futebol. Em outras atividades, assume o sentido de dar inicio a
uma atividade, projeto ou reunido.

Lean startup - é as vezes descrito como 0 “pensamento enxuto™ (lean thinking) aplicado ao
processo empreendedor. Um principio central no pensamento enxuto € reduzir o desperdicio.
Os processos de lean startup usam o desenvolvimento de clientela para reduzir o desperdicio,
incrementando a frequéncia de contato com clientes reais e assim validando ou eliminando, o
mais cedo possivel, suposicdes incorretas sobre mercado. Esta abordagem se propbe a
melhorar as taticas empreendedoras, reduzindo o trabalho, o custo de validar suposi¢des sobre
0 mercado e 0 tempo necessario ao negdcio para encontrar tracio de mercado. E referida
como "produto minimamente viavel™ (minimum viable product ou MVP).

Lean startup - é um conjunto de processos usados por empreendedores para desenvolver
produtos e mercados, combinando Desenvolvimento agil de software, desenvolvimento de
clientela (Customer Development) e plataformas existentes de software (usualmente FOSS).

ROI: Return on Investment
Scrum: Metodologia usada para a gestdo dinamica de projetos, sendo muitas vezes aplicada
para o desenvolvimento agil de um software.

Service Design - E a atividade de planejar e organizar pessoas, infraestrutura, comunicacdo e componentes
materiais de um servico de forma a melhorar sua qualidade e a interacdo entre a empresa provedora do
Servico e 0s consumidores. ”’

Streaming: Tecnologia que envia informagdes multimidia, através da transferéncia de dados,
utilizando redes de computadores
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APENDICE A - DESCRICAO DAS ATIVIDADES ECONOMICAS

Setores apresentados no Relatério |CNAE 2.0
Digital Vortex Grupo

861 |Atividades de Atendimento Hospitalar

862 |Servigos Moveis de Atendimento a Urgéncias e de Remogdo de Pacientes

863 |Atividades de Atengdo Ambulatorial Executadas por Médicos e Odontdlogos

Healthcare 864 |Atividades de Servigos de Complementagdo Diagnostica e Terapéutica

865 |Atividades de Profissionais da area de Saude, Exceto Médicos e Odontdlogos

866 |Atividades de Apoio a Gestdo de Saude

869 |Atividades de Atengdo a Saude Humana ndo Especificadas Anteriormente

Atividade Econémica
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Oil & Gas 60 Extragdo de Petrdleo e Gas Natural
91 Atividades de Apoio a Extragdo de Petréleo e Gas Natural
620 |Atividades dos Servigos de Tecnologia da Informagdo
Technology Products & Services . )

631 |Tratamento de Dados, Hospedagem na Internet e Outras Atividades Relacionadas

639 |Outras Atividades de Prestacdo de Servigos de Informagdo

611 |Telecomunicagdes por Fio

Telecommunications 612 [Telecomunicagdes sem Fio

613 |Telecomunicagdes por Satélite

591 |Atividades Cinematograficas, Produgdo de Videos e de Programas de Televisdo

592 |Atividades de Gravagdo de Som e de Edigdo de Musica

601 |Atividades de Radio

602 |Atividades de Televisdo

Media & Entertainment 614 Op.e'radoras deleeIeviséf) ?or Assinatura :

900 |Atividades Artisticas, Criativas e de Espetdculos

910 |Atividades Ligadas ao Patrimoénio Cultural e Ambiental

920 |Atividades de Exploragdo de Jogos de Azar e Apostas

931 |Atividades Esportivas

932 |Atividades de Recreagdo e Lazer

492  [Transporte Rodovidrio de Passageiros

511 |Transporte Aéreo de Passageiros

551 |Hotéis e Similares

559 |Outros Tipos de Alojamento ndo Especificados Anteriormente

Hospitality & Travel 561 |Restaurantes e Outros Servigos de Alimentagdo e Bebidas

562 |Servigos de Catering, Bufé e Outros Servigos de Comida Preparada

791 |Agéncias de Viagens e Operadores Turisticos
Servigos de Reservas e Outros Servigos de Turismo ndo Especificados

799 |Anteriormente

471 [Comércio Varejista Ndo-Especializado

472 [Comércio Varejista de Produtos Alimenticios, Bebidas e Fumo

473  [Comércio Varejista de Combustiveis para Veiculos Automotores

474  [Comércio Varejista de Material de Construgao

Retail 475 [Comércio Varejista de Equipamentos de Informatica e Comunicagdo

476  [Comércio Varejista de Artigos Culturais, Recreativos e Esportivos
Comércio Varejista de Produtos Farmacéuticos, Perfumaria e Cosméticos e

477  |Artigos Médicos, épticos e Ortopédicos
Comércio Varejista de Produtos Novos ndo Especificados Anteriormente e de

478  |Produtos Usados

351 |Geragdo, Transmissdo e Distribuigdo de Energia Elétrica

352 |Produgdo e Distribuigdo de Combustiveis Gasosos por Redes Urbanas

Utilities 360 |[Captagdo, Tratamento e Distribuicdo de agua

370 |Esgoto e Atividades Relacionadas

381 [Coleta de Residuos

382 |Tratamento e Disposigdo de Residuos

Pharmaceuticals . ..
212  |Fabricagdo de Produtos Farmacéuticos

CNAE 2.0 Grupo - Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS 2010 a 2014

Para a simulacdo do tamanho dos setores no Brasil, foi realizada livre associacao

entre setores e atividades econémicas quando necessario, uma vez que nem todos tém sua

equivaléncia direta.
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APENDICE B - COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

As préticas organizacionais passam por desafios novos e diferentes que prescindem
de um novo conjunto de atributos e ferramentas para que as equipes possam enfrenta-los de
forma eficaz.

A novas empresas se mostram mais &geis, com uma operacao dinamica que busca
promover a autonomia e o trabalho em equipe.

Como apontado por Ismail, Malone, Van Geest (2015), o pesquisador Ramez Naam
notou que o aumento da distdncia entre a informacdo e a tomada de decisdes acaba
ocasionando as falhas estruturais abaixo:

* As informagdes se moviam lentamente e as ideias levavam muito tempo para ser
implementadas;

* A realidade, como na brincadeira do telefone sem fio, tornava-se distorcida em
cada ponto de transferéncia;

* O padrdo do fluxo da informagdo inevitavelmente passava ao largo de uma
tremenda quantidade de experiéncias e capacidade intelectual;

* O processo muitas vezes fazia com que as organizacdes se comportassem de

maneira antissocial, eventualmente forcando os colaboradores a fazerem coisas
contra seu melhor julgamento.

Podemos generalizar os muitos problemas enfrentados pelas grandes organizacoes
nos trés seguintes pontos:

* A maior parte do foco e da aten¢fo € interna, ndo externa;

* A énfase tende a ser em tecnologias com competéncias existentes; tecnologias
convergentes tendem a ser ignoradas e o0 pensamento inovador punido;

« Dependéncia da inovagdo de dentro e ndo de fora.”*°

De uma forma abrangente, a comunicacdo precisa ocorrer de forma mais agil, mas,
para isso, é preciso primeiro observar o protocolo de seguranca da informacao (se houver),
ndo colocando em risco alguma operacdo sensivel do negécio. A informacdo tem carater
perecivel em um mundo de rapidas mudancas, portanto, tera mais valor se transmitida no

menor tempo.

16 Fonte: Topicos listados no livro OrganizacBes Exponenciais — Capitulo ExOs para grandes organizagdes -
p.177
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APENDICE C - ORGANIZACOES EXPONENCIAIS

A nova Era Digital trouxe um novo perfil de empresa, mais enxuta, dindmica e capaz
de se adaptar rapidamente: a organizacdo exponencial. Segundo Ismail, Malone, Van Geest
(2015), a defini¢ao de “Organizagdo Exponencial” é:

Uma Organizacdo Exponencial (ExO) é aquela cujo impacto (ou resultado) é
desproporcionalmente grande — pelo menos dez vezes maior — comparado ao de seus
pares, devido ao uso de novas técnicas organizacionais que alavancam as
tecnologias aceleradoras. (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p.19)

O conceito de “organizacdes exponenciais” foi criado por Peter Diamandis e Ray
Kurzweil, ao fundarem a Singularity University, universidade diferenciada por oferecer
cursos com foco em tecnologias de crescimento exponencial.

Na visdo de Peter Diamandis, 0 mundo vem passando por mudancas cada vez mais
rapidas e, por esse motivo, precisamos nos acostumar com elas, ja que “a aceleragdo ja esta
em andamento” (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2015, p.10).

Hoje ja trabalhamos em nuvem, convivemos com a inteligéncia artificial e internet
das coisas, 0 que mostra que, na verdade, a possibilidade de criar e inovar como uma

organizacgdo exponencial € cada vez mais real.
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APENDICE D - INDICE DE RELEVANCIA DA PESQUISA

A partir das avaliagdes, foi possivel calcular para cada fator um indice de Relevancia
(IR), que consiste em uma média ponderada das frequéncias dos niveis de importancia pelos
respectivos pesos (peso varia entre 1, menor peso e 6, maior peso). Desta forma, o Indice de

Relevancia pode ser descrito pela seguinte formula:

Onde:

Pi = peso de cada nivel de importancia

f = frequéncia de avaliacdes de cada nivel de importancia
n = nimero de avalia¢Oes de cada fator

E importante salientar que o IR pode assumir valores entre 1 e 6, de acordo com a
frequéncia de avaliacGes de cada nivel de importancia.
Sendo assim, atraves destes valores foi possivel classificar os principais fatores de

contribuicdo para a cultura de inovagdo da empresa.

Os resultados encontrados foram os seguintes:

Fator de contribuicao IR

Desenvolver treinamentos com foco na inovagao e agilidade que visem 438
preparar e estimular os colaboradores ’

Direcionamento claro e direto do CEO (alta gestdo) sobre as 430
expectativas da empresa sobre o tema ’

Plano estratégico formal de ado¢do de novas praticas de inovagao 4,26

Divulgagdo do propdsito e da importancia do tema 4,22

Comprometimento direto do CEO (alta gestao) com o tema 4,22

Estabelecer e divulgar as regras e politicas internas sobre o tema 4,17




73

APENDICE E - PRIMEIROS DOIS ANOS DO PROJETO

1.Implantacdo da Estratégia (Capital Ambiental e Estratégico)
1.1. Modelagem de negdcios e da estratégia com base em intangiveis;
1.2. Suporte ao desdobramento da estratégia e concepcao de planos de agéo;
1.3. Avaliacdo de impacto das acBes. Foco prioritario no aprendizado e modulacdo da
cultura. Em um segundo momento seré priorizada a performance organizacional;
1.4. Formacéo da cultura de exceléncia em Gestéo;
1.5. Mediacdo da producdo coletiva do conhecimento (relatérios e orientacGes de

conduta).

2. Implantagdo da Arquitetura Empresarial (Capital Estrutural)

2.1. Implantagdo e aprimoramento de processos com elaboragdo de fluxogramas e
procedimentos;

2.2. Modelagem do fluxo do conhecimento e identificacdo dos produtos entregues pelos
processos em conjunto com a area de Modelagem Computacional;

2.3. Elaboracéo de indicadores para avaliacdo de impacto das agoes;

2.4. Implantacdo de metodologias com foco na inovagdo e agilidade ( Lean Startup /
Service Design / Kanban);

2.5. Implantacédo da Plataforma de colaboracdo e comunicacdo interna;

2.6. Implantacdo da Plataforma de gestéo de projetos e atividades;

2.7. Implantacdo de uma solucao para geracao de relatorios em conjunto com a area de TI;

2.8. Apoio a area de Modelagem Computacional na implantacdo da Plataforma de coleta

de dados (presencial e a distancia) e gestdo do conteudo.

3. Difusdo, compartilhamento e comunicacdo do conhecimento (Capital de

Relacionamento)

3.1. Estabelecimento da Ontologia e Taxionomia (modelo de dados, classificacéo,
hierarquia) para a gestdo do conteudo da Rede de Inovacdo em formato wiki em
conjunto com a area de Modelagem Computacional;

3.2. Definigdo das politicas de acesso e seguranca da informacao;

3.3. Elaboracdo de formulérios, templates e relatérios com base nas informacbes

fornecidas pelas areas.
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4. Aprendizagem Organizacional (Capital Humano)

4.1.
4.2.
4.3.
4.4,

4.5.

4.6.

4.7.

Dimensionamento de equipe de trabalho para os 2 primeiros anos;

Diagnostico de competéncias na equipe interna de colaboradores;

Implantacdo de trilhas de aprendizagem (Cursos, workshops, coaching, etc.);
Implantacdo de Comunidades de prética (para desenvolverem ou aperfeicoarem
produtos e servigcos no modelo IDEO - design thinking);

Implantacdo do programa de Knowledge champions e de mentoria;

Desenvolvimento de mindset construtivo (recompensas e incentivos para
compartilhamento do conhecimento e geracao de valor).

Organizar Workshops e palestras com pessoas - chave (CEO, CFO, Diretores) no
primeiro més;

Organizar Workshops e palestras com pessoas - chave (Gerentes e funcionarios
antigos que estejam engajados e acumulam conhecimento) ao longo dos primeiros 3

meses.



ANEXO A - PESQUISA SOBRE A ADOCAO DA INOVACAO NAS
EMPRESAS

O objetivo desta pesquisa é identificar a percepcao sobre a importancia da inovacdao em empresas ja
atuantes em seus mercados; compreender se existem empresas que ja estdo adotando a inovagdo como
estratégia de competitividade e saber quais sdo as agcdes mais eficazes para se remodelar a empresa e
engajar colaboradores a adotar o pensamento inovador.

1. Vocé percebe que a sua empresa tem buscado estimular a busca por
novas ideias (inovagao) no que se refere a produtos, processos ou
modelo de negécio?

O Sim

O Néo (Dirija-se para a pergunta 3)

2. Qual é o nivel de comprometimento que a sua empresa tem
demonstrado com estas ideias inovadoras?

muito alto
alto
moderado
baixo

muito baixo

SR FIERR &

3. Vocé acredita que adotar praticas voltadas para a inovagao é
necessario para sua empresa estabelecer competitividade e relevancia
no mercado em que atua?

4. Vocé concorda que os mercados tradicionais estao sendo tomados
por novos competidores que oferecem solugdes diretamente ao cliente
(ex: Airbnb), através de um modelo de negécios disruptivo mais
eficiente, conveniente, personalizado e muitas vezes mais barato?

75



concordo totalmente
concordo parcialmente
nao tenho certeza
discordo parcialmente

discordo totalmente

QQOQOO

5. Das opg¢oes abaixo, classifique de 1a 6 (sendo 1 0 mais relevante e 6
menos relevante), os principais fatores que podem ajudar a propagar a
cultura da inovagao em sua empresa

1 2 3 4 5 6

Criagado de
plataformas de

colaboragéao e troca O O O O O O

de ideias de
inovagao

Direcionamento
claro e direto do
CEO (alta gestao)

sobre as O O O O O O

expectativas da
empresa sobre o
tema

Divulgagédo do

propésito e da

importancia do O O O O O O
tema

Plano estratégico

formal de adogéao

de novas praticas O O O O O O
de inovagao

Estabelecer e

divulgar as regras e

politicas internas O O O O O O
sobre o tema

Incentivos e

reconhecimento O O O O O O
Receptividade de

gestores a novas O O O O O O

ideias

Reducgao de
obstaculos e silos

dentro da empresa,

promovendo a O O O O O O
colaboragéao entre

times e fungdes

76



Comprometimento
direto do CEO (alta O O O O O O
gestdo) com o tema

Processos e

sistemas O O O O O O

apropriados

Desenvolver

treinamentos com

foco nainovagéo e

agilidade que visem O O O O O O
preparar e

estimular os

colaboradores

Sdlida cultura

organizacional de O O O O O O

mudanga

Proporcionar as
condigdes e
recursos para que

os colaboradores O O O O O O

experimentem e
incorporem a
cultura da inovagao

1I:EE:iIhm‘:‘lilr'mr o medo de O O O O O O

Promover

o empoderamento O O O O O O

dos colaboradores

Outro (especifique)

6. Vocé acredita que uma empresa teria sucesso em sua missao de criar
uma nova cultura de inovagao caso adotasse o conjunto de recursos
abaixo, para que sejam aplicaveis de forma customizada, respeitando
cronograma, etapas e as caracteristicas do publico alvo?

Conjunto de recursos propostos:

§ Garantir o CEO (alta gestao) como patrocinador engajado e
comprometido com a mudanga;

§ Destacar colaboradores com pensamento inovador e postura
questionadora;
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§ Divulgar amplamente o novo modelo de negécios;

§ Estabelecer o regimento interno com orientagdes e regras claras, que
norteie a nova cultura de inovagao;

§ Garantir recursos tangiveis e intangiveis para experimentacao e falha
sem penalidades, desde que observadas as regras e politicas de
inovacgao;

§ Promover viagens exploratdrias para destinos que respiram inovagao,
como centros de tecnologia, universidades, polos de criatividade e
institutos de pesquisa e inovacgao;

§ Implantar trilhas de aprendizagem (cursos, workshops, coaching,
etc.);

§ Implantar programa de Knowledge champions e de mentoria;

§ Criar comunidades de pratica (para desenvolverem ou aperfeicoarem
produtos e servigos no modelo IDEO - Design Thinking);

§ Criar um laboratério de inovagao, espago com atuagao permanente
nas atividades de inovacao;

§ Desenvolver mindset da disrupgao (como essa necessidade pode ser
atendida de forma mais agil, facil, interessante e mais barata?);

§ Estimular a curiosidade;

§ Utilizar metodologias inovadoras, como a metodologia Agil (Scrum,
Lean Startup e Lean Kanban) e Service Design;

§ Criar recompensas e incentivos para compartilhamento do
conhecimento e geragao de valor.

O concordo totalmente

O concordo parcialmente

O nao sei
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O discordo parcialmente

O discordo totalmente

7. Em qual categoria o seu cargo melhor se encaixa?
O Presidente / Diretor(a) / Superintendente / Conselheiro / Proprietario
o Gerente / Especialista / Coordenador / Supervisor / Lider

O Analista / Técnico

O Assistente

O Outro (especifique)

Desenvolvido pela

£ SurveyMonkey-

Veja como € facil criar um guestionario.
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