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cartadoEditor

Inovacao e transformacao digital tém sido constantes pautas de
discussdes na sociedade contemporanea. No Brasil, as organizacdes
tém buscado desenvolver capacidade de inovagao e adotar tecnologias
digitais para contribuir com o seu crescimento econémico e do pais
também. Para além disso, elas procuram melhorar a qualidade de ser-
vigos prestados a sociedade.

Muito mais que estar presente no contexto da organizagao, inova-
cao e digital precisam fazer parte da estratégia em toda a sua estrutura,
passando pelo Conselho de Administragé@o até o relacionamento com o
cliente. Outro ponto importante é criar a cultura de analise de dados
para a tomada de decisao.

Para contribuir com os desafios enfrentados na gestéo da inovagao
e no entendimento sobre transformacao digital, convidamos o Nucleo
de Inovacao e Empreendedorismos da FDC e alguns dos seus parceiros
para dividirem conhecimentos e experiéncias nesta edi¢cao da revista.

Embora a jornada ainda seja grande, existem muitos avan¢os nos
processos e ambientes organizacionais. Precisamos manter o foco no
desenvolvimento de estudos de pesquisas nestas areas e no comparti-
Ihamento de resultados alcangados.

Desejamos uma 6tima leitura!l

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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Construindo futuros sustentaveis:
a estratégia de inovacao voltada para
ganhos de produtividade

PorR HUGO FERREIRA BRAGA TADEU, RODRIGO PENNA
E MIGUEL COSTA

O resultado do censo demogréafico de 2023, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geo-
grafia Estatistica (IBGE), surpreendeu pelo crescimento abaixo do esperado da populacao
brasileira. O aumento da populagéo desacelerou, crescendo em média 0,52% ao ano desde
2010. Esse cenario reforca que o pais, em especial empresas que atuam em solo nacional,
nao obtera mais ganhos com o chamado “bénus demografico” — com fim mais préximo do
que se imaginava — e precisa, mais do que nunca, apostar em ganhos de produtividade.
Nesse sentido, fatores associados ao cenario da competitividade ganham forga e demons-

tram a necessidade das empresas em planejar a posicao em que pretendem estar no futuro.
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Aproveitar as oportunidades atuais é fundamental para o progresso, antes que nossa popu-
lacdo “envelheca demais”. Apesar disso, o cendrio atual é de estagnacdo em grande parte
dos setores da economia brasileira. A produtividade por hora trabalhada no pais em todos os
setores agregados cresceu, em média, apenas 1% entre 1995 e 2018.

A produtividade de um setor esta relacionada com sua capacidade de produzir mais sem
que haja aumento proporcional de recursos e insumos, ou seja, esta associada a otimizacao.
Entre os fatores que corroboram para estagnacgao de produtividade brasileira, as principais sao:

1. Uma formacéo insatisfatéria de capital humano em termos de qualidade. Embora
0 pais seja um dos que mais investem em educagao no mundo em valores brutos
(12°), o desempenho dos alunos de ensino fundamental e médio esta entre as ulti-
mas colocagdes. Além disso, executivos consideram que héa baixa interagé@o entre os
setores produtivos e comunidade académica do ensino superior.

2. Um ambiente de neg6cios cadtico, com um sistema tributario complexo e cumulati-
vo, infraestrutura basica precaria e economia relativamente fechada, sem incentivos
de concorréncia via qualidade em padrdes internacionais.

3. Baixa capacidade/entendimento por parte dos empreséarios sobre a importancia de
estratégias de inovacgao e tecnologia, ou baixos e ineficientes incentivos para promo-
cao dessas nas empresas brasileiras.

Esse quadro é apontado no ranking de competitividade IMD 2023, elaborado em par-
ceria com a Fundacao Dom Cabral, no qual o Brasil se configura na 60? colocacao. O estudo
analisa 64 economias em termos de niveis de prosperidade e condigbes criadas para um
crescimento econémico préspero de longo prazo. O resultado brasileiro, a frente apenas da
Africa do Sul, Mongélia, Argentina e Venezuela, evidencia fragilidades nas diversas frentes
analisadas pelo estudo, a exemplo de questdes relacionadas a infraestrutura, educacao, ce-
nario macroecondmico e ambiente de negécios.

Na ultima edicédo do estudo, a maior queda do pais foi no pilar Eficiéncia dos Negdcios,
com perda de nove posicdes. Nesse pilar, o principal destaque negativo é o subfator de Pra-
ticas de Gestdo. Esse fator leva em conta indicadores como a percepcao do empresariado
sobre a agilidade das empresas, a capacidade das firmas em identificar oportunidades e
ameacas, e empreendedorismo. Em Produtividade e Eficiéncia, o principal destaque negati-

vo apontado pelo relatério é o indicador de produtividade da for¢a de trabalho (61°).
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Em um ambiente desfavoravel, a pauta da inovacdo e tecnologia se torna ainda mais
complexa para pequenas e médias empresas, que apresentam dificuldades em mitigar efei-
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tos do chamado “custo Brasil” e mantém niveis similares de produtividade ao longo do tem-
po, principalmente em razao de um carater intrinseco a inovagao, o risco.

Diante dessa conjuntura brasileira, demanda-se uma reflexao sobre referéncias que tive-
ram éxito em ambientes complexos e desafiadores, semelhantes ao panorama brasileiro, para
direcionar estratégias de empresas. Nesse contexto, destacam-se dois cases que iremos abor-

dar a seguir, a fim de contribuir para as discussdes sobre inovacao e ganho de produtividade.

A REVOLUCAO TECNOLOGICA NO CAMPO: APRENDIZADOS O setor agricola tem se des-
tacado pelo crescimento robusto de produtividade, ao passo que a industria e os servigos
tém enfrentado dificuldades. Esse sucesso no agronegécio € impulsionado por um ambiente
mais favoravel, onde ha uma alta interacao entre institui¢cbes de pesquisa, como a Embrapa,
e o setor produtivo, resultando em novas tecnologias para o campo. Além disso, o elevado
grau de abertura e exposi¢ao a concorréncia mundial incentiva investimentos em eficiéncia
no agro brasileiro. Outros fatores que corroboram com essa tendéncia sao a carga tributaria
relativamente menor e o fato de o setor ser pouco intensivo em capital humano, o que o torna
menos impactado pela escassez de mao de obra qualificada e encargos trabalhistas, apesar
do aumento na demanda por profissionais mais qualificados nessa area nos Ultimos anos.

A Embrapa é um exemplo de sucesso de politicas publicas alinhadas as demandas do
setor privado na promocao de inovacao. A instituicdo é responsavel pelo desenvolvimento de
graos adaptados e promoveu a expansao da area de plantio e o aumento da produtividade por
metro quadrado de area de cultivo. A agao da estatal contribui para o atual nivel de inovagao
e alta competitividade do agronegécio brasileiro.

O modelo Triple Helix da Embrapa, ao promover a interagao entre universidades, governo e
industria, estimula a inovacao tecnoldgica no setor agricola e pecuério. A pesquisa conjuntae a
troca de conhecimento entre esses atores impulsionam o desenvolvimento de tecnologias avan-
cadas, praticas mais eficientes e solugdes para desafios agricolas. Essas inovagdes aumentam
a produtividade no agronegocio brasileiro, resultando em maior eficiéncia, maior qualidade dos
produtos e melhores praticas agricolas para atender as demandas do setor.

Ademais, ao analisarmos o investimento feitos por agronegdcios em inovagao, observa-

se uma priorizagao clara por projetos para eficiéncia e digitalizacao das operacdes agricolas,
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que garantem a produtividade, em especial dos grandes produtores rurais, que possuem
acesso ao crédito facilitado e maior capacidade de adotar as novas tecnologias para ampliar

os rendimentos de escala.

0S DENOMINADORES COMUNS ENTRE LiDERES DE COMPETITIVIDADE A Dinamarca
é lider no ranking de competitividade, seguida da Irlanda (2°), principal destaque dessa
edig¢do por ter avancado em todos os pilares do estudo. A economia irlandesa, que foi for-
temente afetada pela crise de 2008, com deterioragao das contas publicas e altas taxas
de desemprego, apresenta em 2023 um cenéario completamente diferente apés reformas
econdmicas realizadas pelo governo local.

Diversas filiais (headquarters) de multinacionais na Europa foram atraidas para a
Irlanda, principalmente pelo tributo corporativo relativamente baixo, além de facil aces-
so ao mercado europeu, mao de obra qualificada e boa infraestrutura. Com melhoras no
guadro econémico, foram criados fundos de emergéncia com recursos provenientes dos
recentes superavits primarios com o intuito de reverter ou mitigar possiveis quadros de
recessdo econémica, o que favorece uma estabilidade da economia e atragdo de inves-
timentos.

Além disso, a Irlanda oferece uma série de incentivos para fomentar a inovacdo nas
empresas, criando um ambiente propicio ao desenvolvimento tecnoldégico. As politicas de
incentivo incluem o Enterprise Ireland e o IDA Ireland, que oferece apoio financeiro e in-
centivos fiscais para atividades inovadoras. Esses incentivos tém sido fundamentais para
impulsionar a produtividade das empresas dinamarquesas, pois estimulam investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, bem como a colaboracdo entre empresas e instituicoes de
pesquisa. Com acesso a fontes de financiamento e uma cultura empresarial voltada para
a inovagdo, as empresas podem adotar novas tecnologias, melhorar processos e produtos,
e, consequentemente, aumentar sua produtividade e competitividade no mercado global.

O caso irlandés ilustra bem que uma boa performance do ambiente de negécios,
macroecondmico e do nivel educacional, se alinhada, propicia o fomento & inovacao e
competitividade dos setores. O pais é o 3° em produtividade e 20° em infraestrutura cien-
tifica. Os demais paises que lideram no ranking tém em comum um arranjo institucional
propicio e eficiente para a atuacdo do setor privado em prol de um crescimento continuo

da produtividade.
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UMA AGENDA DE INOVACAO COM FOCO EM PRODUTIVIDADE Diante da estagnacdo de
produtividade brasileira e mudancas nos padroes de crescimento da populacao, o pais urge
por acao conjunta entre os atores em prol de um engajamento em torno de ganhos de produ-
tividade a partir da insergao de novas tecnologias no processo produtivo e adoc¢ado de préaticas
inovativas. Analisando o caso irlandés e do setor da agroindustria brasileiro, é possivel inferir
aprendizados importantes para o atual cenario macroeconémico brasileiro.

Observa-se a crescente necessidade de transi¢cdo de uma estratégia de inovagédo “uni-
cornio”, que busca crescimento rapido e expansao por meio de investimentos intensos em
tecnologia e inovagao, para uma abordagem “camelo”. A estratégia “camelo” valoriza a es-
tabilidade, sustentabilidade e crescimento gradual, destacando a importancia da eficiéncia
operacional e da adaptacao a longo prazo.

Em segundo lugar, recomenda-se que organizagdes estabelecam cada vez mais parce-
rias para codesenvolvimento de novos servigos, produtos e tecnologias, pois reduz a necessi-
dade de investimentos em aquisicao de ativos e competéncias que estao longe do core da or-
ganizacao. O fortalecimento de aliangas e uma maior inser¢cao nos ecossistemas de inovacao
demonstram-se essenciais para que uma organizagao desenvolva novos servigos e produtos,
com custos marginais menores, a medida que ha o compartilhamento de recursos. Ademais,
reforca-se a necessidade por projetos de inovacdao com claro alinhamento estratégico, men-
surados por métricas financeiras que comprovem os resultados almejados.

Por fim, o alto custo de capital originado dos juros elevados faz com que o uso de leis
de incentivo se torne bastante oportuno para que corporagdes utilizem no financiamento
de seus projetos. Um exemplo a ser considerado é a lei n° 11.196, de 21 de novembro de
2005, conhecida como Lei do Bem, que concede incentivos fiscais as empresas que reali-
zam atividades e projetos de inovagao tecnolégica em territério nacional, abrangendo desde
o desenvolvimento de produtos ou processos inéditos até adaptagbes e modificagdes em
itens ja existentes.

Dessarte, o atual cenario demanda uma agenda para inovagao mais “pé no chao”, so-
bre uma agenda proativa e pragmatica, sem aguardar sinais de aquecimento do mercado ou
aumento de investimento publico para tal, tornando-se uma oportunidade para avangar na

maturidade e sofisticacao da pauta.
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Planejamento de cenarios:
antecipando o futuro para a inovacao

PorR PAULO VICENTE DOS SANTOS ALVES

O mundo dos negécios enfrenta um cenério cada vez mais complexo e voléatil, no qual as
organizacg0Oes precisam lidar com constantes mudancas e incertezas. Eventos globais, como
a pandemia de COVID-19, a guerra entre a Russia e a Ucrania, a escalada das tensdes entre
China e Estados Unidos e a recente escalada nos juros globais sao exemplos impactantes de
instabilidades que afetaram e continuam afetando os mercados e as estratégias das organi-
zagoes.

Diante desse contexto desafiador, o Planejamento de Cenarios surge como uma abor-
dagem essencial para as organizacdes se prepararem e se adaptarem a esse ambiente em
constante transformacgé&o, impulsionado pela inovagao. Essa técnica de planejamento estra-

tégico permite antecipar mudancgas, identificar tendéncias e avaliar os possiveis impactos
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nos negocios, auxiliando as organizagbes a tomar decisdes informadas e estrategicamente
alinhadas, especialmente diante dos avangos tecnolégicos disruptivos.

Ao planejar cenarios, as organizagdes podem definir o escopo do processo, identificando
as areas-chave e estabelecendo objetivos alinhados as suas necessidades estratégicas. Além
disso, é fundamental identificar os fatores impulsionadores, tanto internos quanto externos,
que tém maior impacto no ambiente de negécios. Esses fatores podem variar desde ten-
déncias tecnoldgicas até mudancas demograficas e regulamentagdes governamentais, que
moldam o panorama da inovagao em diversos setores.

A partir desse processo de analise, as organizacdes podem desenvolver estratégias adap-
tativas que as ajudarao a lidar com os desafios e aproveitar as oportunidades apresentadas
por cada cenério, especialmente no que diz respeito a inovagao. Essas estratégias devem
ser flexiveis, capazes de se adaptar a diferentes futuros possiveis, e sao implementadas e

monitoradas de forma continua, promovendo a inovagao sustentével.

O Planejamento de Cenarios
desempenha um papel fundamental na promogéo da inovagdo organizacional, permitindo
gue as empresas se preparem para o futuro de maneira estratégica e proativa. Ao adotar
essa abordagem, as organizacdes podem antecipar mudancas e identificar oportunidades
emergentes, ganhando vantagem competitiva em um ambiente empresarial cada vez mais
dinédmico e incerto. Neste sentido, é possivel citar algumas implica¢des do Planejamento de
Cenarios na promocao da inovagao organizacional:

e Antecipar mudancas e incertezas: O Planejamento de Cenérios permite que as or-
ganizagdes considerem uma ampla gama de possibilidades futuras, incluindo even-
tos inesperados e tendéncias disruptivas. Ao antecipar mudancas e incertezas, as
empresas podem se preparar para diferentes cenarios e adotar estratégias flexiveis
que as posicionem de forma favoravel para enfrentar os desafios e aproveitar as
oportunidades.

e |dentificar oportunidades emergentes: O Planejamento de Cenarios auxilia na iden-
tificacao de oportunidades emergentes antes de seus concorrentes. Ao analisar di-
ferentes futuros possiveis, as empresas podem identificar novas demandas de mer-
cado, tendéncias tecnoldgicas, mudangas regulatérias e outros fatores que possam

criar oportunidades para a inovagao. Isso permite que as organiza¢des desenvolvam
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novos produtos, servicos e modelos de negocios alinhados com as necessidades
futuras dos clientes.

e Estimular a criatividade e o pensamento disruptivo: O processo de Desenvolvimento
de Cenarios incentiva a criatividade e o pensamento disruptivo dentro das organi-
zagOes. Ao considerar futuros alternativos, as equipes sao encorajadas a desafiar
suposi¢des convencionais, explorar novas ideias e abordar problemas de maneira
inovadora. Isso estimula a cultura de inovagao e a busca por solugdes criativas em
todos os niveis da organizacao.

e Avaliar riscos e tomar decisoes informadas: O Planejamento de Cenérios permite
uma avaliagdo mais abrangente e informada dos riscos associados a diferentes fu-
turos. As organizacdes podem identificar ameacas potenciais, como mudancas no
mercado, avancgos tecnolégicos ou perturbacdes politicas, e desenvolver estratégias
de mitigacao de riscos adequadas. Além disso, ao considerar diferentes cenarios,
as decisdes sdo embasadas em analises mais robustas, levando a resultados mais
eficazes.

e Facilitar a adaptacao e a resiliéncia: Ao incorporar o Planejamento de Cenérios
na cultura organizacional, as empresas se tornam mais adaptaveis e resilientes as
mudancas do ambiente de negécios. A capacidade de antecipar mudancas, ajustar
estratégias e inovar rapidamente coloca as organizagdes em uma posigao favoravel
para enfrentar desafios e aproveitar oportunidades, mesmo em cenérios incertos e
volateis.

e Promover a colaboracao e o aprendizado organizacional: O Planejamento de Cena-
rios envolve a colaboragao entre diferentes areas e niveis hierarquicos dentro da
organizagao. Através desse processo, as empresas podem reunir conhecimentos e
perspectivas diversas, promovendo o aprendizado organizacional e a tomada de de-
cisdes mais holisticas. Esse compartilhamento de informacdes e ideias enriquece a

capacidade da organizacao de inovar e se adaptar as mudancas.

A implementacao eficiente do planejamento de cenarios requer uma abordagem estru-
turada e iterativa, envolvendo varias etapas e a participacao de diversas partes interessadas.
Neste sentido, apresenta-se na sequéncia cada uma dessas etapas, desde a definigao do

escopo até a implementacdo e monitoramento dos cenérios, a fim de compreender como as
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organizagbes podem otimizar o potencial do planejamento de cenarios para melhorar sua

capacidade de inovagao e adaptacao as mudancas.

Conforme demonstrado, o Planejamento
de Cenérios desempenha um papel fundamental para orientar as acdes estratégicas das
organizacbes em um ambiente em constante transformacao. Contudo, para maximizar seus
beneficios, é necesséario seguir um conjunto de etapas cuidadosamente projetadas que per-
mitem uma abordagem abrangente e sistematica.

A primeira etapa é definir o escopo do planejamento de cenarios, estabelecendo os
objetivos e identificando as areas-chave de foco que serdo exploradas. Isso garante que o
processo esteja alinhado com as necessidades estratégicas da organizagao, fornecendo uma
visao clara do que sera abordado. Em seguida, a organizacao deve identificar os fatores
impulsionadores, tanto internos quanto externos, que tém um impacto significativo em seu
ambiente de negbcios. Esses fatores podem variar desde tendéncias tecnolégicas e mudan-
cas demogréficas até flutuagbes econdmicas e regulamentagbes governamentais. Ao com-
preender esses fatores, a organizacdo estara melhor preparada para construir uma série de
cenarios plausiveis que representam diferentes futuros possiveis. Esses cenarios devem ser
consistentes internamente, ou seja, devem ser coerentes em suas premissas e suposicoes,
além de serem mutuamente exclusivos.

E importante que os cendrios abranjam uma ampla gama de resultados e considerem
tanto os aspectos positivos quanto os negativos, permitindo uma avaliagao abrangente dos
riscos e oportunidades envolvidos. Neste sentido, a préxima etapa envolve a analise detalha-
da de cada cenario, explorando suas implicacdes para a organizacao. Isso inclui a avaliagé@o
dos riscos associados a cada cenario, a identificacao de oportunidades emergentes e a com-
preensao dos recursos necessarios para se adaptar a cada cenario. Com base nessa analise, a
organizagao pode desenvolver estratégias adaptativas que a ajudarado a enfrentar os desafios
e aproveitar as oportunidades apresentadas por cada cenério. Essas estratégias devem ser
flexiveis o suficiente para se adaptar a diferentes futuros possiveis, permitindo que a organi-
zacao ajuste sua abordagem a medida que o contexto evolui.

Finalmente, uma vez que as estratégias sao desenvolvidas, é crucial implementéa-las e
monitorar continuamente o ambiente de negdcios. A organizagao deve estar atenta a sinais de

mudancas que possam indicar a necessidade de ajustes em suas estratégias, garantindo assim
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uma abordagem agil e responsiva as transformacdes do mercado. Ao seguir essas etapas, as
organizagbes podem obter uma visao holistica do futuro, identificar oportunidades e desafios

e desenvolver estratégias robustas que impulsionem a inovacgado e 0 sucesso organizacional.

FIGURA 1 | ETAPAS DO PLANEJAMENTO DE CENARIOS

FONTE: ADAPTADO DE RINGLAND, 2010; HAMMOUD & NASH, 2014; E BOWMAN, 2016

1. Definir o escopo: Nesta etapa, a organizagao define o escopo do Planejamento de
Cenarios, identificando as areas-chave de foco e estabelecendo os objetivos do pro-
cesso. Isso ajuda a garantir que o planejamento de cenarios esteja alinhado com as
necessidades estratégicas da organizagao.

2. ldentificar os fatores impulsionadores: Aqui, a organizacao identifica os fatores in-
ternos e externos que tém maior impacto em seu ambiente de negocios. Esses
fatores podem incluir tendéncias tecnolégicas, mudancas demograficas, flutuacdes
econdmicas, regulamentacdes governamentais e muito mais.

3. Construir os cenarios: Com base nos fatores identificados, a organizagao constréi
uma série de cenarios plausiveis que descrevem diferentes futuros possiveis. Esses
cenérios devem ser coerentes internamente e mutuamente exclusivos. Eles devem
abranger uma ampla gama de resultados e considerar tanto os aspectos positivos
quanto os negativos.

4. Analisar os cenarios: Nesta etapa, a organizagé@o analisa cada cenério em detalhes,

explorando suas implicacdes para a organizagao. Isso pode envolver a avaliacdo dos
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riscos associados a cada cenario, a identificagao de oportunidades emergentes e a
compreensao dos recursos necessarios para se adaptar a cada cenério.

5. Desenvolver estratégias: Com base nas analises dos cenarios, a organizacao desen-
volve estratégias adaptativas que a ajudarao a lidar com os desafios e aproveitar as
oportunidades apresentadas por cada um deles. Essas estratégias devem ser flexi-
veis e capazes de se adaptar a diferentes futuros possiveis.

6. Implementar e monitorar: Uma vez que as estratégias sao desenvolvidas, elas sdo im-
plementadas e a organizagao monitora continuamente o ambiente de negécios para de-

tectar sinais de mudancgas que possam indicar a necessidade de ajustes nas estratégias.

Ao definir o escopo, identificar fatores impulsionadores, construir cenarios, analisa-los,
desenvolver estratégias adaptativas e implementa-las, as organizacdes podem antecipar pos-
siveis futuros, tomar decisdes informadas e posicionar-se de forma proativa diante das mu-
dancas. Essa abordagem estratégica permite que as organizagdes nao apenas enfrentem os
desafios do ambiente em constante evolugdo, mas também aproveitem as oportunidades

emergentes, maximizando os beneficios da correta utilizagao desta ferramenta.

Ao antecipar mudancas, promover a resi-
liéncia, identificar oportunidades estratégicas e promover a comunicacao e o alinhamento, o
Planejamento de Cenarios se torna uma ferramenta essencial para impulsionar a inovagao e
0 sucesso organizacional. Além disso, é possivel destacar sua capacidade de antecipar mu-
dancas, fornecer informacdes para a tomada de decisdes, promover a resiliéncia organizacio-
nal, identificar oportunidades estratégicas e facilitar a comunicacgao e o alinhamento. Vamos
examinar como esses beneficios contribuem para a melhoria da capacidade adaptativa das
organizag0es, permitindo que enfrentem os desafios do ambiente empresarial em constante
evolucao e se posicionem a frente da concorréncia.
¢ Antecipacao de mudancas: Planejar Cenarios permite que as organizacdes identifi-
guem e compreendam as tendéncias e fatores que podem impactar seu ambiente de
negocios no futuro. Isso ajuda a antecipar mudangas, como avangos tecnolégicos,
mudancas nas preferéncias do consumidor, flutuacdes econdmicas e regulamenta-
coes governamentais. Ao antecipar essas mudancgas, as organizagdes podem tomar

medidas proativas para se adaptar e se posicionar estrategicamente.
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e Tomada de decisdes informadas: O Planejamento de Cenarios fornece informacdes
valiosas para a tomada de decisbes. Ao explorar diferentes cenarios plausiveis, as
organizagbes podem avaliar os riscos e oportunidades associados a cada um deles.
Isso permite que tomadores de decisao considerem uma ampla gama de resultados
e adotem abordagens estratégicas mais informadas e fundamentadas.

¢ Resiliéncia organizacional: O Planejamento de Cenarios também promove a resilién-
cia organizacional, permitindo que as empresas estejam preparadas para lidar com
mudancas inesperadas e incertezas. Ao considerar uma variedade de cenarios, as or-
ganizacdes podem desenvolver estratégias adaptativas que lhes permitam responder
de forma eficaz a diferentes condigdes futuras. Isso ajuda a minimizar os impactos
negativos de eventos imprevistos e a aproveitar as oportunidades emergentes.

¢ ldentificacdo de oportunidades estratégicas: O Planejamento de Cenérios ndo se
limita apenas a identificar ameacas e desafios; também ajuda a identificar oportuni-
dades estratégicas. Ao explorar diferentes futuros possiveis, as organizagdes podem
descobrir nichos de mercado, identificar novas formas de atender as necessidades
dos clientes e antecipar mudancas no comportamento do consumidor. Isso permite
que as organizacg0es se posicionem a frente da concorréncia e capitalizem oportuni-
dades emergentes.

e Comunicacao e alinhamento: O processo de Planejamento de Cenarios envolve a
participacao de varias partes interessadas dentro da organizagéo. Isso promove a
comunicacgao e o alinhamento entre equipes e departamentos, garantindo que todos
tenham uma compreensao comum dos desafios e oportunidades futuras. Esse ali-
nhamento facilita a implementacao eficaz de estratégias e a colaboragao em toda a

organizagao.

A despeito de todos os beneficios apresentados, é importante reconhecer que o Plane-
jamento de Cenarios também enfrenta desafios e limitacdes. A seguir, exploraremos essas
questoes, discutindo as dificuldades de prever o futuro com precisao, lidar com a incerteza,
envolver as partes interessadas de forma eficaz e adaptar-se a mudancas rapidas e imprevi-
siveis. Embora esses desafios possam representar obstaculos, é possivel supera-los com uma

abordagem cuidadosa e uma compreensao clara das limitagdes inerentes ao processo.
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As Técnicas de Desenvolvimento de Cenarios sdo uma ferramenta

valiosa para o planejamento organizacional, mas também apresentam algumas limitagcGes e

desafios que devem ser considerados. Como qualquer abordagem estratégica, é importante

ter uma compreenséao clara das restri¢des e dificuldades associadas. Neste sentido, é possi-

vel relacionar algumas das principais limitacdes e desafios das técnicas de desenvolvimento

de cenarios:

Incerteza inerente: Uma das principais limita¢des das técnicas de desenvolvimento
de cenarios € a incerteza inerente ao processo. O futuro é altamente imprevisivel e
nenhum conjunto de cenarios pode capturar completamente todas as possibilida-
des. Os cenarios sao simplificagbes da realidade e estdo sujeitos a erros e lacunas
na compreensao do ambiente de neg6cios.

Dependéncia de suposicdes: A construgao de cenarios envolve fazer suposicdes so-
bre variaveis importantes e tendéncias futuras. Essas suposi¢des podem estar sujei-
tas a viés, falta de informagbes completas ou mudancgas inesperadas no contexto.
As conclusdes e estratégias baseadas em cenarios dependem dessas suposicdes, 0
que pode levar a resultados imprecisos ou inadequados.

Tempo e recursos necessarios: O desenvolvimento de cenarios exige tempo, recursos
e expertise significativos. A coleta e anélise de dados relevantes, a construgao de
modelos, a realizagao de workshops e a colaboragao de especialistas demandam
investimentos consideraveis da organizacao. Portanto, as restricdes de tempo e re-
cursos podem limitar a aplicag@o abrangente dessas técnicas em algumas organi-
zagoes.

Dificuldade na selecao de cenarios: A selecdao dos cenarios mais relevantes e sig-
nificativos pode ser um desafio. Existem inimeras combinacdes e possibilidades a
considerar, e é necessario identificar os cenarios que sao mais relevantes para os
objetivos estratégicos da organizagao. A selecdo inadequada de cenarios pode levar
a uma falta de foco ou a perda de insights valiosos.

Dificuldade na quantificacdo de resultados: Embora os cenéarios possam fornecer
uma compreensao qualitativa dos possiveis futuros, é desafiador quantificar e ava-
liar os resultados de cada cenario. A atribuicao de probabilidades e métricas es-
pecificas aos cenéarios pode ser complexa e sujeita a erros. Isso pode dificultar a

comparagao e a tomada de decisdes baseada em dados sélidos.

18



CONTEXTO INOVAGAO & DIGITAL

e Manutencao e atualizacao continua: O ambiente de negoécios esta em constante
mudanca, e os cenarios devem ser revisados e atualizados regularmente para perma-
necerem relevantes. Isso requer um compromisso continuo com a monitorizagao e
analise do ambiente externo e interno. A falta de manutencdo adequada pode levar

a cenarios desatualizados e ineficazes para a tomada de decisdes.

Em outras palavras, a incerteza inerente ao processo, a dependéncia de suposigdes, a
necessidade de tempo e recursos, a dificuldade na sele¢@o de cenarios, a quantificagao dos
resultados e a manutencao continua sao aspectos que precisam ser cuidadosamente geren-
ciados durante a aplicagao desta ferramenta estratégica.

Nao obstante, é possivel superar esses desafios com uma abordagem estruturada e
consciente. A transparéncia na identificacao das suposicdes, a busca de dados confiaveis,
a colaboragao entre especialistas e a revisdo regular dos cenarios séo préaticas essenciais.
Além disso, a flexibilidade e a adaptabilidade sao fundamentais para ajustar as estratégias

conforme o ambiente de neg6cios evolui.

O Planejamento de Cenérios é uma ferramenta estratégica poderosa que per-
mite que as organizagbes antecipem diferentes futuros possiveis e tomem decisdes informa-
das para se adaptarem a eles. Ao considerar uma ampla gama de fatores e suas interacdes,
as organizacdes podem se tornar mais ageis, proativas e preparadas para enfrentar mudancas
disruptivas.

Embora a ferramenta tenha suas limitagdes e desafios, os beneficios que ele oferece
superam essas preocupagoes. As organizagbes que investem no Planejamento de Cenérios
podem obter vantagens competitivas significativas, identificar oportunidades emergentes e
gerenciar melhor os riscos.

Em um mundo onde a incerteza é a norma, o Planejamento de Cenérios se torna uma
ferramenta indispensavel para antecipar o futuro e garantir a resiliéncia e o sucesso a longo

prazo para a gestdo contemporanea das organizagoes.
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A Importancia da inovacao nos
conselhos de administracao

PporR RACHEL HORTA

No atual contexto de répida evolucao e transformacgao no mundo dos negécios do século
XXI, a inovacao emerge como um determinante critico de sucesso para as organizacdes. Nao
€ mais um luxo ou uma opgao; é um imperativo. As empresas que nao inovarem correrao o
risco de ficar para tras, perder participacao de mercado e, finalmente, tornar-se obsoletas.
Embora a importancia da inovacao seja amplamente reconhecida no nivel operacional, ha
um crescente entendimento de que ela também deve permear os mais altos escaldes da go-
vernanca corporativa: o conselho de administracgao.

A inovagao no nivel do conselho € mais do que apenas apoiar novas ideias ou iniciativas.
Envolve fomentar uma cultura de inovagdo que permeia toda a organizagdo, incentivando

a tomada de riscos estratégicos e alinhando a governanga corporativa com os objetivos de
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inovagao de longo prazo. Cada vez mais, os conselhos deverdo nao apenas entender e acom-
panhar os avancos tecnolégicos e as tendéncias de mercado, mas também serem capazes de
antecipar futuras disrupgdes e oportunidades.

A inovacdo nao é apenas sobre criar novos produtos ou servigos; é sobre reinventar o
negdcio em todas as suas dimensdes para se manter a frente da curva. Como tal, o papel dos

conselhos na condugao e supervisdao da inovagao é crucial.

Tradicional-
mente, os conselhos tém sido os guardides da salde financeira e estabilidade de uma empre-
sa. Suas principais responsabilidades incluiam, até entao, a supervisao da gestao, garantin-
do a conformidade com as leis e regulamentagbes e protecé@o dos interesses dos acionistas.
O papel do conselho ainda tem sido em grande parte reativo, intervindo principalmente para
prevenir erros ou corrigir o curso quando as coisas saem erradas. No entanto, a dinamica do
mercado atual exige uma mudanca nesta perspectiva.

Os conselhos devem ocupar uma posi¢ao cada vez mais Unica e influente dentro de uma
organizagao, podendo moldar significativamente a trajetéria da inovagéo. Como a bussola
estratégica de uma empresa, o conselho tem a autoridade para aprovar e supervisionar a alo-
cacao de recursos, ajudar a definir a direcao estratégica e influenciar a cultura corporativa.
Ao colocar a inovagdo no centro de sua agenda, os conselhos fomentam um ambiente de
resiliéncia e competitividade, permitindo que a organizagao prospere em meio a constantes
mudancas.

O papel do conselho na promogao da inovagao é multifacetado. Uma das principais ma-
neiras é através do endosso e execucao de estratégias inovadoras. Ao defender e apoiar a ino-
vacgao, os conselhos garantem que a organizagao nao esteja apenas reagindo as mudancgas de
mercado, mas ativamente impulsionando-as. Esta abordagem proativa, se bem conduzida e
cultivada, deveré levar ao desenvolvimento de novos produtos, servi¢cos processos e modelos
de negécio inovadores, criando, assim, vantagens competitivas consistentes e sustentaveis.

Além disso, os conselhos devem estimular a inovagdo, incentivando a gesté@o a se aven-
turar em territérios inexplorados. Isso pode envolver a exploragao de novos modelos de ne-
goécios, a adogao de tecnologias emergentes ou a penetracao em mercados inexplorados. Ao
apoiar tais iniciativas, os conselhos apoiam uma cultura de curiosidade, questionamento e

experimentagao, que séo ingredientes essenciais para a inovagao.

22



CONTEXTO INOVAGAO & DIGITAL

E fundamental lembrar que promover a inovaco ndo é apenas endossar novas ideias.
Também envolve garantir que essas ideias sejam adequadamente executadas e que te-
nham recursos suficientes. A alocacao correta de recursos financeiros, humanos e tecnol6-
gicos para esforcos de inovagdo acelera e amplia a transformacao de ideias em resultados
tangiveis.

Estudos fornecem evidéncias convincentes do impacto positivo do envolvimento do con-
selho na inovagao. Empresas, onde o conselho desempenha um papel ativo na definigao da
agenda de inovacao, tendem a ter um valor de mercado mais alto. Além disso, o envolvi-
mento do conselho na inovagao melhora a eficacia dos investimentos em P&D e acelera a
capacidade da empresa de se adaptar as mudangas tecnolégicas.

Promover e acelerar a inovacdo dentro das organizacdes é uma tarefa desafiadora para
os conselhos. Essa dificuldade, muitas vezes, decorre da resisténcia inerente a mudanca e
do conforto em manter o status quo. Assim como os artistas da ‘Semana de Arte Moderna de
1922’ enfrentaram resisténcia quando buscaram revolucionar a cena artistica, conselheiros
e advisors inovadores também enfrentam oposicao quando questionam as normas, cultura,
processos e praticas estabelecidas.

Conselheiros na vanguarda dos novos tempos, tecnologias e dinamicas mercadologi-
cas muitas vezes enfrentam resisténcia quando tentam promover e acelerar a inovacao den-
tro das organizagbes em que atuam. Essa resisténcia pode vir de varias fontes, incluindo li-
derancas que estao confortaveis com os processos e dinamicas até entéo vingentes, gestores
que estdo 100% focados em resultados de curto prazo e acionistas que estdo cautelosos com
0S riscos associados a inovagao.

No entanto, assim como os artistas da ‘Semana de Arte Moderna de 1922’ acabaram
conseguindo transformar a arte brasileira, conselhos mais inovadores podem ter sucesso em
fomentar a inovacdo. Ao desafiar o status quo, abracar o risco e fomentar uma cultura de
inovagao, os conselhos ajudardo a guiar suas organizagdes em direcao a um futuro de trans-

formacao, crescimento e sucesso.

A diversidade € um componente critico da inovacao. Ela
traz uma multiplicidade de perspectivas, experiéncias e ideias para a mesa, abrindo espaco
para um ambiente rico onde a criatividade e a inova¢do podem florescer. No contexto de um

conselho corporativo, a diversidade né@o é apenas uma questao de representacao; € um impe-
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rativo estratégico que melhora significativamente a capacidade do conselho de impulsionar
a inovagao.

Um conselho diverso, composto por membros com diferentes origens, experiéncias e
perspectivas, pode gerar um espectro amplo de ideias e solugdes. Essa diversidade estimula
discussdes mais abrangentes, desafia o0 pensamento convencional e incentiva a exploragéao
de novos e inexplorados territérios. O resultado € um processo de tomada de decisao mais
robusto, agil e que pode levar a resultados mais inovadores.

No entanto, apesar dos claros beneficios da diversidade, muitos conselhos permanecem
homogéneos. Essa falta de diversidade limita a gama de perspectivas e ideias, levando ao
pensamento de grupo e sufocando a inovagdo. Também pode resultar em um descompasso
entre o conselho e os diversos stakeholders que a empresa atende, incluindo clientes, cola-
boradores e acionistas.

Empresas com conselhos homogéneos tém mais dificuldade em se adaptar as dina-
micas de mercado em mudanca, falhar em atender as necessidades de clientes e perder
oportunidades de inovacao e crescimento. Elas também podem enfrentar riscos de reputa-
¢ao e reacao de stakeholders que cada vez mais esperam que as empresas demonstrem um
compromisso com a diversidade e a incluséao.

A diversidade nao é apenas um ‘bom ter’ para os conselhos corporativos; é um ‘deve
ter’. E um poderoso motor de inovagdo que melhora a capacidade de tomada de decisdo do
conselho e a competitividade da empresa e contribui para seu sucesso a longo prazo. Con-
selhos que reconhecem e tomam medidas para aumentar o valor da diversidade contribuem
positivamente para que suas empresas tenham a chance de obter sucesso e se manterem

perenes e relevantes em seus mercados de atuacao.

A ino-
vagao, por sua propria natureza, € uma aventura no desconhecido. Envolve explorar novas
ideias, desafiar normas estabelecidas e ultrapassar limites. Como tal, envolve, inerentemen-
te, risco. No entanto, isso ndo deve desencorajar os conselhos a buscar a inovagdo. Em vez
disso, reforca a importancia do seu papel na gestao de riscos.

Os conselhos estao em uma posi¢ao Unica para supervisionar 0s riscos associados a
inovagao. Eles tém a supervisao estratégica para identificar potenciais riscos, a autoridade

para alocar recursos para a gestao de riscos e a responsabilidade de garantir que o apetite ao
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risco da organizagao esteja alinhado com seus objetivos estratégicos. Ao abracar este papel,
os conselhos podem garantir que os riscos associados a inovagao nao sejam apenas identifi-
cados e compreendidos, mas efetivamente gerenciados.

Isso envolve encontrar um equilibrio delicado. Por um lado, os conselhos devem in-
centivar a busca de iniciativas inovadoras, reconhecendo que estas sao essenciais para o
sucesso e competitividade a longo prazo da organizacao. Por outro lado, eles devem garantir
que essas iniciativas nao coloquem em risco a estabilidade financeira ou a sua reputagao.
Isso requer uma compreensao detalhada do risco, reconhecendo que nem todos 0s riscos sao
iguais e que algum nivel de risco é necessario para a inovacao.

Os conselhos também devem garantir que a organizagao tenha processos robustos de
gestao de riscos em vigor. Isso inclui mecanismos para identificar e avaliar riscos, estratégias
para mitiga-los e sistemas para monitoraramento e revisao. Ao fazer isso, os conselhos podem
garantir que a organizagao nao estd apenas preparada para gerenciar 0s riscos associados a

inovagao, mas também equipada para aproveitar as oportunidades que a inovagao apresenta.

A inovagao é um processo continuo que requer
disponibilidade para questionamento e revisdao das certezas para geracao de aprendizado e
adaptacao constantes. Para os conselhos, isso exige um compromisso com a educagao con-
tinua e o préprio autodesenvolvimento. Manter-se atualizado sobre as Ultimas tendéncias,
tecnologias e desenvolvimentos em sua industria nao é apenas benéfico — é essencial para
uma governanca eficaz e supervisao estratégica dos esforcos de inovacao.

Conselhos que se comprometem com o aprendizado continuo estdo melhor equipados
para navegar em contextos de mudanca cada vez mais frequentes e acelerados. Eles de-
vem ser capazes de antecipar tendéncias emergentes, entender as implicacbes de novas
tecnologias e tomar decisdes informadas e mais rapidas sobre a direcdo estratégica da
organizacao. Este conhecimento é inestimavel para orientar a organizacao, garantindo que
eles estejam focados em areas que oferecem o maior potencial de crescimento e vantagem
competitiva.

Walking the Talk — o compromisso com o aprendizado continuo reforca e contribui para
uma cultura de aprendizado dentro da organizagao. Quando as liderancas e demais colabo-
radores veem que o conselho pratica e valoriza o aprendizado e a adaptagao, eles sdao mais

propensos a abracar esses valores. Isso cria um ambiente que incentiva a experimentacao,
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tolera o fracasso e recompensa o pensamento inovador — ingredientes-chave para uma cul-
tura de inovagao.

A adaptacao é igualmente importante. O ritmo de mudanca no mundo de hoje é impla-
céavel, e o que funcionou ontem provavelmente nao funcionara amanha, ou no minimo sera
diferente. Portanto, os conselhos devem estar dispostos a se questionar, a adaptar seu mo-
dus operandi, suas estratégias, processos e até mesmo seu mindset em resposta a circuns-
téncias em mudancga. Isso pode envolver a mudanca dos esfor¢os de inovacdo da empresa,
repensando o modelo de negdcios da organizacao ou abracando novas formas de pensar e

executar o trabalho.

Fomentar a
inovagao no nivel do conselho é uma tarefa complexa que requer uma abordagem multifa-
cetada. Aqui estao algumas estratégias que os conselhos podem empregar para encorajar a
inovagao:

1. Diversificando a Composicdo do Conselho: A diversidade do conselho pode melhorar
significativamente a capacidade de inovar de uma organizag&o. Isso inclui diversi-
dade em termos de género, cultura, raca, habilidades, experiéncias, perspectivas,
ideias. Conselhos que incluem membros com diversos tipos e formas de pensar,
conhecimentos, incluindo tecnologia, marketing e percepgdes do cliente, tém mais
probabilidade de acelerar a inovacgao. Eles trazem diferentes perspectivas, desafiam
0 pensamento convencional e contribuem para uma discussao mais rica sobre a
direcdo estratégica da organizagao.

2. Encorajando uma Cultura do Questionamento e Experimentacao: Os conselhos de-
vem incentivar uma cultura de experimentacado. Isso envolve encorajar a gestao e
0s colaboradores a questionar — “Perguntar por que pode ser o primeiro passo para
trazer mudancas em praticamente qualquer contexto” — explorar novas ideias, as-
sumir riscos calculados e aprender com os fracassos. Isso requer que os conselhos
aprendam a tolerar os erros e 0s vejam como oportunidades de aprendizado e me-
lhoria, em vez de fracassos.

3. Alinhando a Remuneracao Executiva com os Objetivos de Inovacao: Incentivar a ino-
vacdo alinhando os objetivos dela com a remuneragao dos executivos. Isso envolve

vincular uma parte da remuneragao dos executivos a realizagao de metas especificas
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de inovagao, como transformagao digital, lancamento de novos produtos/ servicos, o

registro de patentes ou a realizacao de marcos de P&D, por exemplo.

Fomentar a inovagdo no nivel do conselho n&o é apenas apoiar iniciativas inovadoras
especificas. Trata-se de criar um ambiente e uma cultura que incentivem a inovagao, promo-
vam a experimentagao e recompensem o pensamento criativo. Isso requer um conselho que
seja diverso, voltado para o futuro e disposto a desafiar o status quo. E requer um compro-
misso com o sucesso de longo prazo em detrimento dos ganhos de curto prazo.

Ao olharmos para o futuro, fica claro que o modelo do conselho de administracao tra-
dicional ainda precisa evoluir. E um chamado & ac3o para os conselhos corporativos nao
apenas defenderem a inovagao, mas a incorporarem.

Os conselhos devem abracar a mudanca, abrir espaco para novas ideias e liderar a carga
em direcdo a um futuro de sucesso sustentavel. O momento é para a inovagao, pois a longe-

vidade e a prosperidade das organizagbes atuais dependem disso.
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Fazer escolhas assertivas
na hora de inovar

PoR CLARISSE GOMES

Muito provavelmente, a priorizagao esteja dentre os maiores desafios na agenda dos
executivos e executivas nos dias de hoje. Sao tantas novidades, possibilidades e conectivida-
des que, muitas vezes, somos consumidos (e nos tornamos consumidores) por escolhas nao
intencionais. Perdemos de vista a estratégia e dissipamos tempo e recursos em apostas de
inovagao que nao nos conectam com o roadmap de futuro das nossas empresas.

Por outro lado, as inteligéncias humanas ou artificiais ainda nao foram capazes de
prever o futuro com absoluta precisao. Sendo a incerteza um componente indissociavel da
gestao dos portfélios de inovagao, precisamos incorporar praticas e ferramentas que nos au-
xiliam a reduzir os riscos e maximizar os retornos. Nao ha bala de prata; é necessério avaliar

alternativas e adaptar cada contexto.
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Em um estudo publicado pela Deloitte na Harvard Business Review (2012), as organiza-
¢cdes que possuiam os histéricos mais fortes de inovacao articularam uma clara ambicao de
inovacao; alcangaram o equilibrio certo entre iniciativas centrais, adjacentes e transforma-
cionais em toda a empresa; e implementaram as ferramentas e capacidades para gerenciar
essas varias iniciativas como partes de um todo integrado. Em vez de esperar que seu futuro
emergisse de uma colecao de iniciativas locais, esfor¢cos autbnomos que competem entre si

|”

por tempo, dinheiro, atencao e prestigio, eles gerenciam para a “inovagao total”. A priori-
zacao é um componente transversal de um sistema de inovagao total. Ela comeca quando
avaliamos a aderéncia das oportunidades aos temas estratégicos e permanece com as rea-
valiagbes constantes de manutencao do portfélio e alocagao de recursos. Os fatores criticos
a serem considerados na definicao das estratégias de priorizagao de portfélios de inovagao

podem ser organizados em quatro principais areas.

1. ESCOLHA INTENCIONALMENTE COMO O SEU PORTFOLIO DE INOVACAO IRA PARE-
CER Sua empresa tem maior ou menor apetite ao risco? Quais sé@o as tematicas prioritarias?
Como o portfélio sera balanceado entre os horizontes de inovagéao? Essas sdo perguntas que
devem ter uma resposta clara, capaz de direcionar os esforcos e facilitar as tomadas de de-
cisdo no dia a dia. A agenda de inovacao precisa ser construida como um desdobramento da
estratégia corporativa, incorporando diferentes fatores contextuais, como a taxa de mudanca
do mercado em que a organizacao esté inserida, o nivel de maturidade, a tolerancia ao risco,
as metas de crescimento e as expectativas de retorno.

Adicionalmente, a escolha da estratégia de alocagdo de recursos afeta o desempenho
da inovagao e é um forte mecanismo de mitigacao de riscos. Segundo Klingebiel e Rammer
(2014), uma maior amplitude na alocacdo de recursos para inovagcao, em comparagao com
uma estratégia de seletividade de recursos, aumenta o desempenho ao diversificar os inves-
timentos das empresas em empreendimentos inovadores nao comprovados. O beneficio de
desempenho da amplitude é maior para empresas que alocam recursos seletivamente em
estagios posteriores do processo de inovagdo. Por outro lado, a estratégia de seletividade é

mais relevante quando se trata de iniciativas adjacentes ou transformacionais.
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ESTUDO DE CASO - IMAGINATION BREAKTHROUGH NA GE

Em 2003, o entédo CEO da Ge desafiou as liderancas a pensar em projetos
inovadores e vinculou a inovagao a remuneracao variavel. Como parte desse sis-
tema, os gerentes de unidades de negdcios foram obrigados a apresentar trés
ideias de “Imagination Breakthrough” todos os anos. Cada projeto “IB” visa
um crescimento incremental de pelo menos US$ 100 milhGes em receita pelos
proximos 3 a 5 anos e que leve a GE a novas linhas de negocios, geografias ou
bases de clientes. As ideias foram selecionadas por um painel de lideran¢a com
um mandato global de aceleragdo do crescimento organico de 5% para 8%. Mais
de 130 projetos do IB receberam atencao e financiamento diretos do nivel do
CEO, como parte de uma nova “classe protegida de ideias”. Por exemplo, para
um projeto de locomotiva hibrida, a Immelt selecionou o gerente do programa,

se registrou mensalmente e exigiu aplicacao de melhores praticas.

2. COMPONHA SEUS CRITERIOS DE PRIORIZA(;[\O ATRAVES DE QUATRO LENTES DE
ANALISE A priorizacZo continua do portfélio precisa levar em conta os diferentes es-
tagios de maturidade em que as iniciativas se encontram. Chamado de Breakthrough

Model, as lentes que devem ser consideradas nessa analise sao:

DESEJABILIDADE: VIABILIDADE:
HA DEMANDA? VALE A PENA?

PRATICABILIDADE: SUSTENTABILIDADE:
PODEMOS FAZER? FAZ SENTIDO?

1. Desejabilidade: Existe demanda para essa ideia? Existe realmente um problema do
qual as pessoas se beneficiariam se fosse resolvido, em vez de apenas uma solugéo

procurando um problema?
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2. Viabilidade: Vale a pena? A empresa obtera beneficios de longo prazo com a solu-
¢ao? Quais as implicagcdes no modelo de negécio?

3. Praticabilidade: Podemos fazer isso? E possivel que a empresa realmente cumpra
esse desafio?

4. Sustentabilidade: Faz sentido? Isso impacta positivamente o meio ambiente e a

sociedade?

3. TENHA UM MECANISMO DE REPRIORIZACAO CONTINUA COMPATIVEL COM O MODE-
LO DE ALOCACAO DE RECURSOS De nada adianta um modelo flexivel de reavaliar a conti-
nuidade das iniciativas no portfélio se as alocagdes de funding séo feitas em ciclos anuais.
A flexibilidade na alocacado de recursos é peca fundamental para sustentar um modelo de
repriorizacdo continua. A abordagem conhecida como “agile funding” € uma maneira de
financiar projetos de forma iterativa e adaptativa, alinhada com os principios ageis. Em vez
de financiar um projeto inteiro de uma vez sé, o financiamento agil permite que os recursos
sejam alocados em incrementos menores e frequentes, normalmente em ciclos curtos, como
sprints ou iteragoes.

Essa abordagem permite que a equipe responsavel pelo projeto ajuste suas prioridades
e recursos com base no feedback continuo e nas mudancas do ambiente.

Dessa forma, os recursos sao investidos em partes do projeto que sd@o mais valiosas e
relevantes no momento, tornando o processo mais eficiente e permitindo uma maior adap-

tabilidade as necessidades em constante evolugao.

4. ESTABELECA UM PROCESSO SISTEMATICO DE GESTAO DE PIPELINE SUPORTADO
POR METRICAS E UMA GOVERNANCA ESTAVEL Qualquer processo de inovacdo bem ad-
ministrado inclui mecanismos para rastrear iniciativas em andamento e garantir que elas
estejam progredindo de acordo com o plano. Empresas normalmente contam com processos
Stage-gate para avaliar projetos periodicamente, recalculando seu ROl projetado de acordo
com quaisquer condigOes alteradas, e decidir se eles devem receber uma luz verde.

As métricas devem informar e nortear esse processo. Para as inovac¢des incrementais ou
mesmo adjacentes, métricas financeiras tradicionais sé@o inteiramente apropriadas. No en-
tanto, usar essas métricas muito cedo nos projetos transformacionais pode potencialmente

matar étimas ideias. Por exemplo, valor presente liquido (VPL) e célculos de retorno sobre o
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investimento (ROI), comumente usados para avaliar iniciativas incrementais, exigem suposi-
¢des sobre taxas de adogdo, pontos de precgo e outras variaveis que as iniciativas transforma-
cionais ainda desconhecem, por nao terem entrado no mercado efetivamente. As liderancas
devem discutir cuidadosamente quais métricas econdmicas e nao econémicas, juntamente
com meétricas externas e internas, sao as mais apropriadas.

Por fim, um pipeline de inovagao deve se parecer com um funil, ndo como um cilindro.
Se 0 processo de gestao de pipeline nao é capaz de despriorizar ideias ao longo do caminho,

alguma coisa nao esta indo bem.
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Como medir resultados com
Inovacao. Um caminho para
o0 crescimento acelerado

PporR BRUNO STEFANI

A inovacado é um componente vital para o avanco e a competitividade das organizacdes.
No entanto, sua mensuragéo pode ser um desafio, dada a sua natureza abstrata e multiface-
tada. A inovacao pode ser entendida como a introdugéo de novas ideias, processos, produtos
ou servicos que resultam em melhorias significativas. Dessa forma, as métricas de inovagao
sao ferramentas utilizadas para quantificar, acompanhar e avaliar o desempenho e o pro-
gresso da inovagao dentro de uma organizacao e sao essenciais para entender o impacto das
iniciativas de inovagao e para orientar a tomada de decisdes estratégicas.

As organizag¢des que alcangam os maiores retornos da inovagé@o e possuem um plano

de inovagao continua tendem a empregar métricas de forma eficiente. Estas organizacdes
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avaliam a inovagao de forma mais completa, olhando para todo o processo de inovagao e néao
apenas para os resultados. Isso pode incluir o nimero de novas ideias geradas, o nimero de
pessoas envolvidas na inovagao, o tempo para lancar novos produtos no mercado e o retorno
sobre o investimento em novos produtos ou servigos.

As métricas de inovag@o podem ser divididas em vérias categorias, dependendo do que
exatamente estdo medindo. Para serem eficazes, essas métricas devem ser cuidadosamente
selecionadas e aplicadas de forma a refletir a estratégia de inovacado Unica de cada empresa.

Aqui estao alguns exemplos:

1. Métricas de Entrada: Estas métricas avaliam os recursos que sao investidos em
atividades de inovagao. Isso pode incluir coisas como o numero de funcionarios
dedicados a inovacao, o tempo gasto em atividades de inovagéo ou o investimento
financeiro em pesquisa e desenvolvimento.

2. Meétricas de Processo: Estas métricas avaliam a eficiéncia e a eficacia dos processos
de inovagao. Isso pode incluir coisas como o tempo que leva para uma ideia passar
do conceito ao langamento ou a taxa de sucesso de novos projetos.

3. Métricas de Saida: Estas métricas avaliam os resultados das atividades de inovagéo.
Isso pode incluir coisas como o nimero de novos produtos ou servi¢os lancados, o
numero de patentes obtidas ou 0 aumento nas vendas ou na participacao de merca-
do como resultado de inovagdes.

4. Meétricas de Impacto: Estas métricas avaliam o efeito a longo prazo das atividades
de inovacdo na organizagdo e em seus Stakeholders. Isso pode incluir coisas como
o retorno sobre o investimento em inovagao, o impacto na satisfagcao do cliente ou a
contribuicao para o crescimento e a competitividade da organizagao.

Para empresas de médio e grande porte, a aplicacao dessas métricas pode ser um po-
deroso motor de crescimento. Ao medir a inovagao, essas empresas podem identificar areas
de forca e fraqueza, alocar recursos de forma mais eficaz, alinhar incentivos de desempenho
e comunicar efetivamente o desempenho da inovagao aos investidores.

E importante notar que nZo existe um conjunto Gnico de métricas de inovacdo que seja
adequado para todas as organizagbes. As métricas que sao mais relevantes e Uteis podem
variar dependendo da natureza da organizagao, da indUstria em que opera e, principalmente,

da estratégia de cada organizacao
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Implementar um conjunto de métricas

de inovacao nao é uma tarefa facil. Requer um entendimento claro dos objetivos estratégicos

da empresa, uma compreensao profunda dos processos de inovagao e a capacidade de medir

e acompanhar o desempenho de maneira consistente.

Compreenda a estratégia de inovacdo: Antes de criar métricas, é fundamental com-

preender a estratégia de inovaga@o da organizacado. Isso inclui identificar os objetivos de

inovagao, as areas prioritérias e as metas de curto e longo prazo. A estratégia de inovagao

fornecera orientacao sobre quais métricas sao mais relevantes e Uteis.

1.

|dentifique as categorias de métricas: As métricas de inovacao podem ser divididas
em categorias, como métricas de entrada, métricas de processo, métricas de saida e
métricas de impacto. Analise essas categorias e identifique quais métricas sao mais
relevantes para a organizacao com base em sua estratégia de inovacao.

Métricas de entrada: Essas métricas avaliam os recursos investidos nas atividades de ino-
vagao. Considere métricas como o nimero de funcionérios dedicados a inovagao, o tempo
gasto em atividades de inovagao, o investimento financeiro em pesquisa e desenvolvimen-
to (P&D) e a diversidade de conhecimentos e habilidades da equipe de inovagao.
Métricas de processo: Essas métricas avaliam a eficiéncia e a eficacia dos processos
de inovacao. Considere métricas como o tempo necessério para transformar uma ideia
em um produto ou servi¢o langado no mercado, a taxa de sucesso de projetos de
inovacao, a taxa de adocao interna de novas praticas e a velocidade de resposta as
mudancgas do mercado.

Métricas de saida: Essas métricas avaliam os resultados das atividades de inovacé&o.
Considere métricas como o numero de novos produtos ou servicos langados, a taxa
de adocdo pelos clientes, o aumento nas vendas ou na participacdo de mercado, o
numero de patentes obtidas e a melhoria da percep¢éo da marca.

Métricas de impacto: Essas métricas avaliam o efeito a longo prazo das atividades de
inovagao na organizacdo e em seus stakeholders. Considere métricas como o retorno
sobre o investimento em inovagao, a satisfacdo do cliente, o impacto na eficiéncia
operacional, a contribui¢@o para a sustentabilidade ambiental e o reconhecimento da
marca.

Personalize as métricas: Adapte as métricas as necessidades especificas da organizagao.

Considere o setor em que a empresa atua, seu modelo de negbcios, as metas estratégicas
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e 0s stakeholders envolvidos. E importante escolher métricas que fornecam informacdes
relevantes e Uteis para orientar a tomada de decisbes e impulsionar a inovagao.
Estabeleca metas e acompanhe regularmente: Defina metas claras para cada mé-
trica de inovagao e acompanhe regularmente seu desempenho. Isso ajudara a iden-
tificar areas de melhoria, monitorar o progresso e tomar medidas corretivas quando
necessario. A revisado periédica das métricas garantira que elas continuem alinhadas
com a estratégia de inovagao em evoluc¢do da organizagéo.

Promova uma cultura de inovagao: Além das métricas quantitativas, incentive a
geracao de ideias e a colaboracao entre equipes. Considere a implementacao de
métricas qualitativas, como a taxa de participacao dos funcionérios em programas
de inovacao, a taxa de implementacao de sugestbes de melhorias e a classificagao
da cultura de inovagao pelos funcionarios.

Comunique os resultados: Comunique regularmente os resultados das métricas de
inovacgao para as partes interessadas relevantes. Isso inclui a equipe de lideranca, os
funcionarios, os investidores e os clientes. Demonstre como as iniciativas de inovacao

estdo contribuindo para o crescimento, a competitividade e o valor da organizagao.

Embora sejam projetadas para criar

mudangas positivas, elas também podem gerar consequéncias negativas nao intencionais

que podem prejudicar o desempenho de uma empresa. Por exemplo, uma métrica que in-

centiva a répida geracao de novas ideias pode levar a uma falta de foco e a ideias de baixa

qualidade. Para evitar essas consequéncias negativas, € importante equilibrar as métricas.

Como recomendacao, segue alguns pontos importantes:

Considerar métricas qualitativas: Uma oportunidade é implementar uma métrica qua-
litativa que avalie a colaboracdo e a diversidade de pensamento em projetos de inova-
cao, por exemplo, por meio de pesquisas de feedback dos membros da equipe. Isso
permitira identificar oportunidades de melhorar a eficacia da colaboracao e promover
a inovacao por meio de diferentes perspectivas. Vale lembrar que negligenciar métri-
cas qualitativas, focando apenas em numeros e estatisticas, pode levar a um ambiente
de trabalho desmotivador e a uma perda de oportunidades de inovacgao criativa.

Definir metas desafiadoras, mas realistas: Uma oportunidade é estabelecer metas

que incentivem a equipe a gerar um certo nimero de novas ideias inovadoras du-
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rante um periodo especifico. Isso estimulara a criatividade e a experimentacao.
Uma meta irrealista seria exigir que a equipe dobre a produtividade de inovacao
sem fornecer 0s recursos necessarios, o que pode levar a uma pressao excessiva e a
resultados de baixa qualidade.

e Fomentar uma cultura de aprendizado: Uma oportunidade é valorizar o aprendizado
com o fracasso ao implementar uma métrica que rastreie os aprendizados extraidos
de projetos de inovagdo que nao alcangaram os resultados esperados. Isso incentiva
a experimentagéao e a busca continua por melhorias. Nao punir os membros da equi-
pe por falhas, o que desencorajaria a inovacao e limitaria o potencial de aprendizado
e crescimento.

e Monitorar e ajustar as métricas regularmente: Uma oportunidade é realizar avalia-
coes periodicas para identificar areas de melhoria e ajustar as métricas de inovagao
conforme necessario. Isso permite uma abordagem adaptativa e uma melhor com-
preensao do que esta funcionando e do que precisa ser aprimorado. Um risco seria
nao realizar monitoramento ou ajustes, levando a métricas desatualizadas que nao

refletem mais a estratégia de inovagao da empresa.

As métricas de inovacao desempenham um papel crucial na avaliacao e impul-
sionamento do crescimento empresarial. Embora a definicdo das métricas corretas possa ser
um desafio, as empresas que conseguem fazé-lo efetivamente podem obter insights valiosos
que podem orientar suas estratégias de inovacao e impulsionar o sucesso.

Definir as métricas corretas para medir a inovagdo pode ser um desafio. As empresas,
muitas vezes, se deparam com a questao das “métricas antigas em um novo ambiente”. Isso
ocorre quando as empresas tentam aplicar métricas tradicionais a iniciativas de inovacao, o
que pode n&o fornecer uma avalia¢do precisa do impacto da inovac¢do. Além disso, as empre-
sas também podem enfrentar a “sobrecarga de métricas”, onde o excesso de métricas pode

levar a uma analise paralisante e a uma falta de foco nas métricas que realmente importam.

é professor convidado da Fundacdo Dom Cabral e parceiro do Ndcleo de Inovagdo e Empreendedo-
rismo. Atuou como diretor global de Inovagdo na Anheuser-Busch InBev.
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POR RAFAEL FERRARI ALDEMIR E RENATA MORENO

Quando lemos, ouvimos ou vemos a palavra agilidade no ano de 2023, varios pensa-
mentos imediatamente vém a nossa cabeca. Esses pensamentos sao variados de acordo com
0 nosso nivel de conhecimento pelo tema e nossas experiéncias praticas com ele.

Para muitos, a agilidade faz parte do dia a dia organizacional, a empresa pode ser
considerada uma organizagao agil e seus resultados, que s@éo amplamente conhecidos,
ja séo observados dentro da companhia. A aplicagdo dessa nova forma de trabalho gera

aceleracao do time to market, aumento de previsibilidade de entrega, redugéo do risco no
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desenvolvimento de produtos, além de melhorias nas formas de trabalho, tais como au-
mento de colaboragao, melhor alinhamento da necessidade do usuério e negdcio e melhor
ambiente de trabalho. Para outros, onde a empresa esta se tornando agil, agilidade vem
otimizando suas estruturas organizacionais, opera através de novas formas de trabalho,
atua com agilidade em diversos ambientes organizacionais através de aplicacdao desse
modelo de trabalho de forma escalada, coleta os beneficios e lida com os desafios de fazer
uma transigao para uma proxima fase de forma sustentavel. Existem ainda as organizagoes
que estdo fazendo agil, ou seja, vem tirando vantagens da implantacao da metodologia,
contudo ainda restrita a uma parte especifica da organizacdo, organizada em silos, mas
focada em engajar seu cliente/usuario para coletar os beneficios da metodologia. Nao
podemos esquecer que existem empresas que estdao explorando a agilidade. Essas encon-
tram-se no inicio da adogao orgéanica de métodos ageis, realizando pilotos e experimentos
e comecgando a engajar cliente, usuérios e equipe para pensar em como melhorar o modelo
de entrega de produtos e projetos.

Segundo o ultimo Business Agility Report, apenas 30% das organizagdes podem ser
consideradas ageis. Em média, uma empresa leva dois anos para capturar resultados sus-
tentaveis; é apos esse periodo que os beneficios realmente conseguem ser percebidos e
capturados. Hoje, apenas 50% estdo ha mais de dois anos priorizando esse tema. Diante
desses dados e do contexto da sua organizagdo, devemos refletir sobre como podemos
acelerar a jornada de implantacao e extrair mais valor da agilidade em projetos de inova-
cao. Questionamentos devem ser feitos nesse sentido, tais como: Como a competéncia de
agilidade em projetos de inovagdo pode gerar impactos esperados nos negdcios? Quais sao
os principais desafios dessa transformagao? Como podemos acelerar a implantacao nas or-
ganizagOes? Quais sao as experiéncias bem-sucedidas que vém acontecendo no mercado?
Ao longo dos ultimos anos, realizamos diversas transformacdes em grandes empresas com
niveis distintos de maturidade, e aqui vamos compartilhar nossos aprendizados do que
funcionou e, tao importante quanto, o que nao funcionou, visando auxiliar nas respostas

necessarias a esse tema.

A inovacdo é um com-
ponente essencial para o sucesso das organizagdes no cenério empresarial atual. Indepen-

dentemente de como a palavra agilidade se conectou com o seu contexto, a medida que a
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transformacédo digital continua a moldar a forma como as empresas operam, € vital adotar
competéncias na organizagao que permitam uma resposta rapida as mudancas do mercado.

Em muitos casos, as empresas podem precisar habilitar novas competéncias. Isso
pode envolver uma mudanca de mentalidade e cultura organizacional, bem como o desen-
volvimento de habilidades especificas, tais como pensamento analitico e de dados, design
thinking, estratégia de inovacao, agilidade, entre outros. No entanto, ao habilitarmos
essas competéncias na organizagdo, nao devemos aplica-las apenas por aplica-las. Um
estudo recente da Deloitte, desencadeando o valor da transformacao digital: caminhos
e armadilhas, fez uma analise de 10 anos de divulgacdes financeiras de mais de 4.000
organizacgdes globais e revela que as acdes combinadas de transformacao digital podem
aumentar o valor da empresa — e, tao importante quanto, também podem corroé-la. A ana-
lise das informacdes indicou que para perceber o valor da implantacao da agilidade, tudo
deve estar vinculado a estratégia da empresa. Se uma empresa for construida sem isso em
mente, ela estéd simplesmente adotando uma tendéncia de gerenciamento e nao aprovei-
tando ao maximo a agilidade como solugao. Este € um caminho para a destruicao de valor.
A agilidade como competéncia deve estar na estratégia da organizacao e combinada com
um conjunto de outras competéncias que facam com que a transformacgao cultural seja
bem-sucedida. O resultado serad percebido no valor que combinadamente é gerado e nao

na implantacdo do método por si mesmo.

Métodos ageis pregam uma
nova forma de se organizar, realizar entregas de produtos e projetos e como realizar vali-
dacdo de hipdteses através de um processo de feedback continuo com seus usuérios. E
um novo método de trabalho que coloca constantemente o cliente no centro e explora as
tecnologias disponiveis para acelerar a melhoria das atividades atuais de uma empresa,
sua expansao em novos mercados, produtos e servi¢os, ou a criagao de novos modelos de
negocios.

Um fator muito comum que percebemos ao longo de nossas experiéncias praticas é a
necessidade de entender de que forma a metodologia pode ser aplicada em ambientes com
complexidades distintas. Muitas vezes, observamos o uso da metodologia de forma equi-
vocada. Existe uma necessidade de entender que sua aplicagdo deve e pode acontecer em

cenarios distintos, considerando o contexto do negécio.
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Quando se conhece o escopo do que sera feito e estad claro como fazer sua entrega,
podem ser utilizados alguns artefatos, rotinas e papeis a fim de minimizar os riscos ine-
rentes a entrega daquele produto ou projeto. Quando ndo temos um grau de precisao do
que deve ser feito, ou como sera executado, existem métodos como Kanban que podem
ajudar a acelerar a entrega dos projetos de inovagao. Agora, quando existe uma demanda
de explorar qual a necessidade dos usuarios e qual a melhor forma de executar a entre-
ga, aplicamos métodos de Design Thinking e agilidade para que seja possivel lidar com a
complexidade das incertezas e o desconhecimento ao explorar hipéteses que vao atender

a expectativa do usuario.

Os beneficios da adogao
da agilidade sao amplamente conhecidos. Vemos o tema como uma pauta nas agendas
estratégicas das organizacdes e percebemos que a aplicabilidade pode ser realizada em di-
versos ambientes organizacionais e de complexidades distintas. Tendo isso em vista, quais
sdo as barreiras que enfrentamos ao longo dos Gltimos anos e quais os pontos requerem
nossa atencao? Acreditamos que os principais desafios incluem lidar com resisténcia a
mudanca, compor novas habilidades na liderancga, tratar praticas e processos ageis implan-
tados de forma inadequada, enfrentar silos e a divisao entre areas de neg6cios e tecnolo-
gia, lidar com disponibilidade e qualificagao de recursos para atuag@o no novo modelo de

trabalho, entre outros.

Ao avaliar as transfor-
macdes que realizamos nos ultimos anos, percebemos que existem alguns padroes de suces-
SO nas organizagdes que conseguiram colher os beneficios. Sao eles:

1. Como lider, seja o protagonista, nao delegue: Principalmente nas etapas ini-
ciais deste processo de transformacado, seu papel como lider tem um poder
de alavanca. Nao se trata de um processo top-down, diretivo, e sim participati-
vo. Junto aos agentes de mudanca, os lideres devem ser os primeiros mem-
bros a serem treinados, para que possam assim exercer seu papel de patroci-
nador, sendo também atuantes e exemplos das praticas a serem adotadas. Seu
principal desafio como lideranca estard em balancear o foco na gestdo da ope-

racéo e a identificacdo de novas oportunidades; a agilidade pode suportar nisso.
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“Nao ha nada que impacte mais no sucesso (ou no fracasso) da transformacao agil
do que a lideranca.” — Lars Cromley, Jonathan Holdowsky, Diana Kearns-Manolatos

2. Coloque o cliente no centro: Como lider, vale analisar como empresas consideradas
inovadoras se comportam: elas estdo constantemente se questionando sobre quais
sao as necessidades e dores de seu cliente, ou seja, o cliente no centro do desenvol-
vimento do seu negécio. Nao se trata apenas de ter uma area de inovagao, deve ser
algo disseminado por toda a organizacdo. A adocao de praticas ageis, onde estamos
rotineiramente revendo o escopo e interagindo com o cliente sobre o que sera desen-
volvido, estimula esta mentalidade de exploracdo continua de novas oportunidades.
“Colocar o cliente no centro é o alicerce da verdadeira inovagao, pois é a partir das
suas necessidades que novas solu¢des ganham vida.” — Steve Jobs

3. Tenha clareza de que é uma transformacdo de pessoas e cultura: Nao é sobre mé-
todo! Sabemos que uma das principais caracteristicas de times ageis é sua com-
posicao multidisciplinar. Lembre-se de incluir também a competéncia de Gestao
da Mudanca, habilitadora deste processo de transformacdo. Baseado na analise
de mais de 700 organizagbes bem e mal-sucedidas, Jeff Hiatt desenvolveu a me-
todologia do ADKAR, um acrébnimo que resume os 5 resultados a serem alcan-
cados para uma mudanca bem-sucedida: Awareness (Consciéncia), Desire (Dese-
jo), Knowledge (Conhecimento), Ability (Habilidade) e Reinforcement (Reforgo).
Ter a competéncia de gestao da mudanga como parte dos times &geis, suportando
em todas estas fases através de praticas de engajamento, comunicacao, capaci-
tacdo e gestdo de impactos, alavancara os resultados dos projetos de inovagao.
“0 fracasso esta geralmente associado a subestimar as dificuldades em produzir
mudancgas.” — John Kotter

4. Crie um “dual-operating model’: Este é um topico que causa muita confusdo. A
criacao de times ageis buscando fomentar a inovacao organizacional nao implica
em uma substituicdo da estrutura organizacional existente; estamos falando de um
“modelo operacional duplo”. A fim de manter a produtividade e eficiéncias das ati-
vidades core da organizacao, se faz necessario manter sua estrutura de areas basea-
das em competéncias técnicas, permitindo troca de conhecimento e padrbes entre
seus especialistas. Por outro lado, existe a necessidade de exploragdo continua

de novos produtos centrados nas necessidades do cliente. Esses profissionais sao
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organizados matricialmente nos times multidisciplinares, onde podem contribuir
com sua competéncia de forma integrada as demais competéncias da organizagao.
“A solugao nao é destruir o que sabemos e recomecar, mas sim reintroduzir um
segundo sistema — um que seria familiar para os empreendedores mais bem-suce-
didos. Vocé precisa de um sistema operacional duplo.” — Reid Hoffman

5. Tenha incentivos que estimulem estes novos comportamentos: E necessario rever
planos de carreira e desenvolver sistemas de recompensas relacionados a esta no-
va mentalidade. Os planos de compensagao individuais passam a ser combinados
com metas do grupo, de forma a fomentar a colaboragao. Outro desafio esta rela-
cionado ao incentivo a ideias inovadoras que, muitas vezes, concorrerao com seus
produtos atuais, sendo que grande parte da receita organizacional é decorrente
destes Ultimos. Balancear os incentivos para permitir este equilibrio passa a ser
fundamental. De forma mais extrema, algumas organiza¢des optam por criar outras
empresas, cujo foco e incentivos estdo ligados a novas oportunidades de negécio.
“Incentivar o novo é abrir portas para o futuro, desafiando o status quo e abracando
a mudanga como oportunidade.” — Simon Sinek

6. Priorize as iniciativas, comece pequeno e aprenda fazendo: Nao é possivel fazer
tudo de uma Unica vez! E importante adotar processos claros de priorizacdo tanto
para implementagao quanto em etapas de sustentagcéo. Existe um mito de que agi-
lidade nao inclui planejamento. Sim, € um mito! Roadmaps sao artefatos adotados
em praticas ageis e indicam onde pretendemos chegar, considerando a visao que
temos hoje. A diferenca aqui é que esses planos sao constantemente revisados a
medida que feedbacks sdo colhidos. Sendo assim, o segredo esta em garantir os
ciclos continuos de feedbacks para ajustes das rotas: testar e errar rapido! Por
isso, defende-se muito a ideia de comecar pequeno, conduzir pilotos, testar e re-
fazer os planos conforme os resultados forem obtidos. Igualmente, no processo de
adogao da agilidade em si, existe a recomendacao de que a implementacao seja
feita de forma gradual na organizacdo. Uma mudanga de cultura exige cuidado
com as pessoas, por isso é importante fazé-la de forma progressiva e consciente.
“Nao é uma questao de investimento, e sim uma maneira de pensar e priorizar pro-

jetos internos.” — Pedro Waengertner
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7. Meca os resultados ao longo do caminho: A transformacg&o agil na busca de fo-
mentar o ambiente de inovacao na organizagao também deve ter seus objeti-
vos claros e ser monitorada. Uma abordagem que adotamos em projetos nos
Gltimos anos destaca as diferentes dimensdes que devem ser consideradas
ao se mensurar 0 sucesso da execucao de métodos ageis em projetos de inova-
cao. Sao elas: Adocao, onde avaliamos a utilizagao de praticas ageis na execu-
cao de projetos e produtos; Desempenho, onde mensuramos se a agilidade esta
sendo realizada da forma certa, através de indicadores como velocidade, pre-
visibilidade, entre outros; e Resultado, onde adotamos métricas para verifi-
car os resultados do negécio, tais como NPS, time to market e valor capturado.

*0 que nao pode ser medido, nao pode ser gerenciado.” — William Edwards Deming

Independente da maturidade em que sua companhia se encontra,
essas sete recomendacdes sao fundamentais para impulsionar sua organizacao na aplicagao

de métodos ageis em projetos de inovacao e, assim, acelerar os beneficios.
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Inovacao precisa de estratégia,
fomento, foco e urgéncia

PoR HELOISA MENEZES E MARCOS ARCURI

O MUNDO REAGE AS GRANDES TRANSFORMACOES. PD&I ESTAO NO CENTRO DA MIS-
SAO ESTRATEGICA DOS PAISES As intensas transformacdes por que passaram recentemen-
te a economia, meio ambiente e sociedade exigiram até mesmo dos paises lideres adapta-
cdes nas suas estratégias de desenvolvimento.

Eventos como a crise de 2008, a pandemia de COVID-19, as crises nas cadeias de
suprimentos e o acirramento da competitividade no mercado internacional exigiram que
muitos governos tomassem acgdes rapidas e de alto impacto para amenizar a desestabilizagao
econdmica e evitar crises sociais. O papel do Estado como regulador e agente econémico
se revalorizou e pudemos assistir a uma retomada gradual de politicas publicas tematicas e

direcionadas ao desenvolvimento de setores especificos.
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Invariavelmente, ciéncia, tecnologia e inovagao (CT&l) séo elementos centrais nas estra-
tégias nacionais de desenvolvimento, por seu papel na solu¢do de desafios da humanidade,
como em salde e meio ambiente, mas também porque determinam a competitividade de
empresas e paises, agindo como motor do desenvolvimento social e econémico.

Uma nova geracgao de politicas de CT&l orientadas por missbes tem ganhado forga. Bus-
cando desenvolver solucdes para grandes desafios transversais das sociedades, tal modelo de
politica € mais amplo que politicas de cunho setorial, ndo focando em atividades econémicas
especificas, e articula agentes e investimentos publicos e privados em torno a objetivos e
metas definidos em um cronograma. Muito difundido pela professora Mariana Mazzucato da
University College London, o modelo tem sido usado como base para a criacdo de politicas
de CT&I nos paises lideres em inovagao.

Um exemplo de estratégia de médio e longo prazo orientada por missdes é a Hightech
Strategy 2025, do governo alemao, com meta de passar dos atuais 3% do PIB investidos em
P&D para 3,5% até 2025. Para isso, o governo alemao definiu 12 missdes de longo prazo
para atacar seis desafios globais: salide; sustentabilidade, acao climatica e energia; mobili-
dade; areas rurais e urbanas; seguranga; e economia e trabalho 4.0. A estratégia, focada em
tecnologia e inovagao, orienta todo o orcamento publico alemao.

Em uma abordagem mais focada, os EUA lancaram, em 2022, o CHIPS and Science
Act, com a missdo de recuperar a produgao local dos semicondutores, fortalecendo indus-
tria e producao cientifica. O pais, que tem a inovagcdao como motor de sua economia, sofreu,
durante a pandemia, com o desabastecimento global de semicondutores. A administragéo
Biden anunciou USD$ 280 bilhdes, até 2032, em incentivos diretos para P&D industrial e
formacgao de recursos humanos especializados, incluindo incentivo fiscal de 25% para inves-
timentos privados no setor.

A Unido Europeia definiu um orcamento para 2021-2027 de €$ 95,5 bilhdes para o
programa Horizon Europe. Focado no desenvolvimento de CT&l, o programa estabelece cin-
co missdes, com seus respectivos objetivos e marcos temporais até 2030: 1) Adaptacao as
alteracdes climaticas: apoiar pelo menos 150 comunidades europeias para se tornarem resi-
lientes ao clima; 2) Cancer: apoiar o Plano Europeu de Combate ao Cancer para melhorar a
vida de mais de 3 milhdes de pessoas; 3) Restaurar oceanos e aguas; 4) Cidades inteligentes
e sustentaveis: 100 cidades transformadas; 5) Solos saudéaveis: criagao de 100 laboratérios

para liderar a transicao.
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E NO BRASIL? PROGRAMAS ANUNCIADOS, O ‘COMO’ EXECUTAR AINDA GERA DUVIDAS Ja
em 2023, foram apresentadas missoes ligadas a CT&l para o Brasil, fruto de discussdes entre
os setores empresarial, cientifico e governo, este representado pelos ministérios da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao (MCTI) e do Desenvolvimento, Inddstria, Comércio e Servigos (MDIC).

No MCTI, as missdes sao chamadas Programas Estruturantes e serao financiadas pelo
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT). O Fundo, que conta
com cerca de R$ 10 bilhdes para 2023, foi objeto, nos Gltimos anos, de grande polémica
por seu constante contingenciamento, sendo a principal fonte de recursos publicos para
atividades de CT&I. Dentre os Programas Estruturantes do FNDCT, esta o Mais Inovagéo,
que apoiara a interacdo universidade-empresa para P&D, além de oferecer crédito a taxas
especiais e recursos nao reembolsaveis na forma de subvengdo econdmica para empresas
com projetos de inovacao.

Com foco maior no setor industrial, as missdes apresentadas pelo MDIC foram definidas
pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Industrial (CNDI), formado por representantes
do Governo Federal e do setor empresarial. Sao seis missdes para a superacao de grandes
problemas sociais e para promover o desenvolvimento nacional através da indlstria. Para
tanto, o Governo Federal pretende investir cerca de R$ 106,16 bilhdes nos proximos quatro
anos por meio do BNDES, FINEP e EMBRAPII (incluindo recursos do FNDCT). Assim como
no caso do FNDCT, as missdes do CNDI ainda carecem de metas e cronograma.

Ainda é esperada, para o préximo ano, uma nova Politica Nacional de CT&I pelo MCTI. A
ser definida apds a Conferéncia Nacional de CT&I (CNCTI), que nao é realizada desde 2010,
antecipa-se que essa nova politica também tenha orientagao por missdes. Fato é que ainda
nado ha definigdo clara de uma estratégia nacional de longo prazo para CT&l orientada por
missdes, mas de certo foram feitos os primeiros esforcos para isso.

O que precisa ser definido, além de uma consolidagdo das missées para o pais, é como
serdo executadas. Esse ponto é decisivo, uma vez que a inovagao é o meio para solucionar
grandes desafios sociais e a empresa é locus da inovagcao. Sem a compreensao sobre a ca-
pacidade das empresas brasileiras para inovar e sobre como apoiar e induzi-las a produzir

inovacgOes estratégicas, uma politica de CT&I orientada por missdes nao tera sucesso.

A INOVACAO REQUER MAIS INVESTIMENTO PUBLICO E FOMENTO AO DISPENDIO EM-

PRESARIAL Em todo o mundo, o financiamento publico para CT&l complementa os investi-
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mentos empresariais e direciona estrategicamente o desenvolvimento de inovagdes. A légica
do financiamento publico para inovacao considera o compartilhamento do risco, intrinseco
ao processo de inovar, frente aos possiveis beneficios para a empresa e para a sociedade.
Quando governos financiam empresas para induzir inovagao, estao viabilizando projetos que
nao seriam realizados se a empresa precisasse assumir todo o custo. Cumprem, pois, 0 pa-
pel de agentes da promogao do desenvolvimento econémico e social ao alocar recursos em
empresas inovadoras.

No Brasil, o dispéndio em P&D é historicamente baixo e o investimento publico su-
planta o privado. No entanto, consideram-se gastos com pés-graduacao como parte desse
célculo. Em 2020 (ultimo dado disponivel), foram gastos no pais cerca de R$ 87 bilhdes em
P&D, correspondendo a 1,14% do PIB. Desses, R$ 47 bilhoes foram dispéndios publicos.

Alemanha e EUA investiram em 2020, respectivamente, 3,13% e 3,34% do PIB em
P&D. Contrastando com o Brasil, em ambos os paises o investimento empresarial foi acima
de 60% do total. A média do investimento em P&D por PIB em paises da OCDE, em 2020,
foi de 2,7%, enquanto o investimento empresarial representa 73% do total.

Além do financiamento publico direto para P&D, muitos paises usam incentivos fiscais
como mecanismo para alavancar o investimento privado. A légica por tras desse tipo de in-
centivo é reduzir a carga tributaria de empresas que declarem gastos com P&D (compra de
equipamentos, contratagao de pessoal dedicado a P&D e terceirizagao de atividades de P&D,
entre outros). Esse tipo de apoio a inovacao é transversal e, por isso, muito usado em paises
com menor direcionamento dos investimentos em CT&l.

Tanto nos EUA quanto na média para os paises da OCDE, os incentivos fiscais para P&D
representaram 0,12% do PIB em 2019 (dltimo ano disponivel). No Brasil, essa taxa foi de
0,05% para o mesmo ano. Os incentivos fiscais em ambos, EUA e OCDE, sdo mais volumo-
sos do que os investimentos publicos diretos em P&D, ao contrario do Brasil.

No Brasil, o principal instrumento de incentivo fiscal para atividades de P&D é a chama-
da Lei do Bem (Lei n° 11.196/2005). Os beneficios da Lei, restritos a empresas que operam
em regime de lucro real, podem chegar a redugéo de até 34% no IRPJ e CSLL, reducao de
50% no IPI e depreciagao acelerada para equipamentos para P&D, entre outros. O nimero
de empresas que acessam esses beneficios, apesar de ainda pequeno diante do potencial
e da necessidade, cresceu desde sua criagao, passando de 130 empresas, em 2006, para
3.012, em 2021. Essas 3.012 empresas beneficiadas, em 2021, investiram R$ 27,19
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bilhdes no ano em P&D, gerando uma rendncia fiscal de R$ 5,86 bilhdes, o que demonstra
uma excelente relagé@o custo-beneficio em termos de aplicagao de recursos publicos.

A efetividade da Lei do Bem como uma politica de incentivo a inovacao &, hoje, inques-
tionavel. As empresas beneficiadas podem aumentar em até 80% seus investimentos em P&D
e em até 10% na contratacédo de pessoal para P&D, segundo levantamento do IPEA, realizado
pela diretora de politicas setoriais e inovacao, Fernanda DeNegri. Em 2016, cerca de 36% dos
investimentos em P&D no Brasil foram realizados com os beneficios da Lei do Bem.

Ainda que tenha eficacia reconhecida, no passado recente houve tentativa — felizmente frus-
trada — de reducao progressiva das taxas de isencao da Lei e de outros beneficios fiscais em prol
do aumento da arrecadacao federal. Em contraposigdo, o que o pais precisa & de uma moderni-
zacao e ampliacdo da Lei do Bem e de outros incentivos fiscais e instrumentos de apoio para que

sejam, de fato, instrumentos eficazes de uma politica de CT&I que dé suporte as missdes de pais.

PARA ALEM DO ORCAMENTO: MODERNIZACAO, GOVERNANCA E COORDENACAO PARA
MAIOR EFETIVIDADE E necessério ter uma cesta de instrumentos de apoio a inovacdo que
se complementem para produzir resultados consistentes. Comumente chamado de policy
mix, a combinacgao de diferentes instrumentos demanda a interag@o coordenada entre érgédos
e agéncias publicas e privadas.

Atualmente, contamos com um sistema de fomento bastante abrangente, criado para
suprir demandas dos diversos niveis de maturidade tecnolégica, de portes e de desafios
tecnolégicos. Além dos incentivos fiscais, investimentos diretos, crédito para as empresas
inovadoras, subvengao econémica, bolsas para pesquisa, o investimento de risco na forma de
Venture Capital (VC) e de Corporate Venture Capital (CVC) configuram um conjunto complexo
e abrangente de instrumentos de apoio a inovagao no Brasil.

Novos instrumentos, novos atores e novas parcerias somam-se a instrumentos existen-
tes h&a décadas, compondo o atual rico e complexo ecossistema de fomento a inovagao, que
responde a crescente diversificagao e as mutantes necessidades do ecossistema de inovagéo.
Destaca-se a Embrapii, cujos destaques sao a estrutura de governanca publico-privado; o
compartilhamento de risco entre governo, empresa e ICT; o direcionamento para o atendi-
mento as demandas do mercado; monitoramento e gestdo por resultados; e a agilidade na
decisdo do investimento e no desembolso. Tais diferenciais atenderam a demandas histori-

cos do setor privado e tém sido fonte do sucesso da iniciativa.
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Outro destaque é a ascensdo do capital de risco no pais, como resposta ao avango
das startups e das estratégias de inovacao aberta, demonstrando o crescente interesse das
grandes empresas em ingressar no mundo de capital de risco. Tal impeto precisa continuar
para que haja uma evolugao sustentada da modalidade no pais. Isso por que, segundo levan-
tamento recente da ABVCAP, com o apoio da FDC, a grande maioria das unidades de CVC
ainda se encontra na fase inicial (72,7%), com foco em investimentos em Seed (76,55%) e
em Early Stage (88,2%), com baixo foco nos estagios mais avancados das startups.

Podemos afirmar que estamos em um sistema evolutivo, que se modernizou ao longo
dos anos, mas que requer avancar em efetividade, para o qual é necessario maior esforgo de

gestado de resultados e coordenacdo entre os atores, evitando superposicoes.

Inovar é sinbnimo de gerar e
gerir mudancas demandadas pela sociedade, como a transicao energética e a segurancga ali-
mentar. E dar contribuic@es reais para os desafios do desenvolvimento sustentado da nacao.

Gerir empresas em tempos de mudancas rapidas e permanentes requer dos empresarios
a eleigao estratégica da inovagcdo como motor tanto de resiliéncia como de crescimento e
disrupcao nos mercados. Gerir politicas publicas de estimulo a inovagao requer, da mesma
forma, orienta-la a missdes estratégicas. Requer destinar os volumes adequados de recursos
ao tamanho dos desafios e focar a atengao aos resultados gerados com recursos publicos,
exigindo esforcos a coordenacdo dos instrumentos e atores para a efetividade dos gastos,
frente as missdes escolhidas.

O processo de inovar também é pressionado nesses tempos de mudancas, requerendo
novos métodos e instrumentos de fomento, instrumentos acessiveis, ageis, de gestao simpli-
ficada e de verificacao auditavel.

Assim, além da estratégia para o desenvolvimento e competitividade do pais através da
inovagao, é fundamental lidar com a complexidade do processo de inovar e ter a capacidade
de responder com instrumentos variados e modernos em termos de fomento a inovacao.

Resumindo, a empresa é o /ocus da inovagdo. A inovacdo € o caminho para a solugao
dos desafios do pais. Portanto, a recuperacdo da nossa industria e o crescimento econémico

e competitivo do pais sdo os caminhos para o desenvolvimento sustentado do Brasil.
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PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
Sobre politicas industriais e tecnolégicas de paises selecionados, ver:
Hightech Strategy: https://stip.oecd.org/covid/moip/case-studies/1?answerld=A4-1

CHIPS and Science Act: https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/the-
chips-and-science-act-heres-whats-in-it

Horizon Europe: https://research-and-innovation.ec.europa.eu/funding/funding-opportunities/
funding-programmes-and-open-calls/horizon-europe/eu-missions-horizon-europe_en

Para acompanhar as estatisticas sobre investimento em PD&I no Brasil, ver:

https://www.gov.br/mcti/pt-br/acompanhe-o-mcti/indicadores/paginas/recursos-aplicados/
indicadores-consolidados/2-1-7-brasil-comparacao-dos-dispendios-em-pesquisa-e-
desenvolvimento-com-o-produto-interno-bruto

Para indicadores de PD&I na OCDE, ver:

OECD Main Science and Technology Indicators - OECD

R&D tax expenditure and direct government funding of BERD (oecd.org)
Para entender o estagio atual do CVC no Brasil, ver:

https://www.abvcap.com.br/Download/Estudos/5378.pdf

Para conhecer os instrumentos de apoio a inovacado no Brasil

www.meitools.cni.com.br

HeLoisa Menezes é economista, mestra em Ciéncias em Desenvolvimento Agricola, doutoranda em Ciéncias Em-

presariais e Sociais e professora convidada da Fundagao Dom Cabral

Marcos Arcuri é socidlogo, mestre em Educacao, Ciéncia e Tecnologia, pela Universidade de Brasilia.
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