| INOVACAO « 0 QUE E INOVACAO DISRUPTIVA

0 QUEE
INOVAGAO DISRUPTIVA

0 USO INAPROPRIADO DO TERMO “DISRUPCAQ" PODE LEVAR A
CONCEPCOES ERRONEAS E PRESCRICOES DE GESTAO EQUIVOCADAS.

| POR VITOR DA CUNHA SILVEIRA

iante da pergunta “por que ser disruptivo hoje?”,
uma resposta cliché €: as tecnologias estdo trans-
formando os negdcios de uma maneira como
nunca desde a Revolugdo Industrial, e quem ndo
se adaptar a esse novo ambiente de negdcios es-
tara fora do jogo. Consultorias ¢ publicagdes de

negocios indicam as empresas uma cultura de startup — agil,
colaborativa e inovadora — para lidar com esse cenario. A re-
comendagcdo ¢ muito sedutora, e esse ¢ o problema. Serve para
tudo e para todos e ndo considera as nuangas que s6 podem ser
compreendidas quando saimos do lugar-comum e refletimos
sobre o que de fato pode ser considerado inovagao disruptiva.
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A TEORIA DA INOVACAO DISRUPTIVA

O conceito de inovagao disruptiva surgiu nos anos 1990,
com Clayton Christensen, professor da Harvard Business
School (HBS). Duas décadas depois, em 2015, ele escre-
veu um artigo dizendo que sua teoria virou refém do proprio
sucesso e que tem sido usada de forma diferente. Mesmo
quando o citam, isso acontece. Por exemplo, a revista Exame
fez uma reportagem em seu site sobre a era da disrupgao
mencionando Christensen e apontando o Uber como empre-
sa disruptiva. Sem entrar no mérito do indice de disrupgdo
apresentado na revista, chama a ateng@o o fato de o artigo
de 2015 do professor usar o Uber como estudo de caso para
concluir que, a luz do conceito desenvolvido por ele, essa
companhia nio poderia ser qualificada como disruptiva.

De acordo com Christensen, para o processo de disrup-
¢do acontecer, um negocio deve entrar primeiramente em
mercados low-end, subatendidos pelas empresas estabele-
cidas, ou em mercados até entdo inexistentes. No primeiro
caso, dos mercados low-end, as empresas estabelecidas (in-
cumbentes) tendem a ignorar a ameaga, pois ndo interessa
a elas despenderem esfor¢os em oportunidades limitadas,
com margens mais baixas ou em produtos e servigos infe-
riores que, imaginam, seus consumidores ndo vao usar. No
segundo caso, dos mercados até entdo inexistentes, elas na
maioria das vezes ndo conseguem enxergar o que esta sur-
gindo de novo. Assim, os negocios entrantes ganham tem-
po e espago para melhorarem o custo e os beneficios de
seus produtos e servigos e passam a mirar nos segmentos
mais rentaveis apenas em um segundo momento, quando
se encontram mais estruturados, seja em termos de tecno-
logia, seja em relacdo a clientes, fornecedores ou capaci-
dade de producao.

No caso do Uber, Christensen argumenta que, quando o
servigo surgiu, em 2009, o foco foi o mercado mainstream.
Inicialmente, os clientes ndo eram aqueles que pegavam
transporte publico nem pessoas propensas a deixar de ter
carro, mas sim moradores de San Francisco acostumados a
tomar taxi. Foi depois que o Uber atingiu esse novo publi-
co que ingressou no low-end do mercado de transporte de
luxo — com a criagdo do servigo black, que, ao ser langado,
oferecia precos mais baixos, mas servigos limitados (por
exemplo, ndo aceitava reservas).

Ou seja, o Uber teria percorrido o caminho contrério da-
quele prescrito pela teoria da disrupgdo e, de acordo com
Christensen, obteve raro sucesso entre empresas entrantes
que competem desde o inicio com as empresas incumbentes.
Isso provavelmente aconteceu porque entrou em um mer-
cado regulado (dos taxis) e que reage lentamente, apenas
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tentando se defender legalmente em vez de procurar me-
lhorar sua competitividade.

Em geral, em um mercado competitivo, essas tentativas
sucumbem porque as empresas que dominam o mercado —
e tém melhor estrutura — reagem rapidamente eliminando
ou adquirindo a nova concorrente. Portanto, ndo é qual-
quer empreendimento que se considere inovador ou que
lance mao de uma nova tecnologia que toma a direcdo da
disrupgao. Christensen cita o exemplo da Tesla, que ndo
poderia ser considerada disruptiva, segundo ele, pois al-
mejou desde o principio concorrer com as grandes mon-
tadoras. Estas vém reagindo com a cria¢do de modelos de
carros movidos a eletricidade. Desde que se use a tecno-
logia ja existente para atender a mercados mal atendidos
ou completamente ignorados pelas empresas tradicionais,
a inovacao sera disruptiva.

Como diz Gary Pisano, colega de Christensen na HBS,
uma inovagao disruptiva esta mais ligada a novos modelos
de negdcios do que a novas tecnologias. Tome-se o exem-
plo do iPhone. Quando foi langado, em 2007, colocava-se
como um produto de qualidade superior que concorreria
com grandes players do mercado. O processo da Apple
tornou-se disruptivo ndo pela tecnologia nem pelo design
envolvido no produto, mas com um modelo de negocios
diferente, que abria para desenvolvedores criarem aplica-
tivos dividindo receita com eles. Assim, o iPhone criou um
novo mercado de acesso a internet que acabou por desafiar
os computadores pessoais como dispositivos primordiais
para navegar online.

Modelo de negécios, alids, é outro conceito popular que
gera confusdo. De forma simples, o modelo de negocios ¢
a maneira logica pela qual a empresa faz negdcios, ope-
ra e cria valor, na definicdo de David Teece, da Berkeley
University. Por exemplo, o modelo de negdcio das empre-
sas dominantes de midia de produzir e distribuir conteli-
do para o consumidor final, remunerando-se por meio da



venda de espagos publicitarios, ¢ completamente diferente
do modelo das empresas em processo de inovagdo disrup-
tiva, que disponibilizam contetudo por streaming e faturam
diretamente do consumidor final. Ser uma empresa em uma
trajetoria disruptiva ou ter seu mercado ameagado por essa
empresa tem mais a ver com a estratégia e com o modelo
de negocio escolhidos do que propriamente com cultura de
inovagdo ou com processos ageis. Mas ndo podemos esque-
cer que estes influenciam a estratégia ao mesmo tempo que
a estratégia os influencia.

CAMINHOS ESTRATEGICOS

Uma empresa consolidada deve analisar como o seu mo-
delo de negbcios sera impactado quando um novo entrante,
j& atuando no segmento /ow-end ou em novos mercados,
comecar a operar no seu mercado mainstream — e se € quan-
do deve tomar a decisdo estratégica de mudar o seu modelo
de negdcio, até entdo vitorioso. Nas pesquisas do grupo de
Christensen na HBR, a estratégia mais eficaz de resposta
tem sido ndo a de reinventar o negdcio todo, mas criar uma
nova divisdo destinada a responder as empresas disruptivas
e, a0 mesmo tempo, manter ¢ fortalelecer o relacionamento
com os clientes via inovagao de sustentagdo. Por mais que
a empresa consolidada possa fazer algo para responder a
ameaca da disrup¢do, provavelmente ndo tera o tamanho de
antes da entrada de empresas disruptivas em seu mercado.

Quando analisamos a empresa em processo disruptivo,
deve-se, em primeiro lugar, observar que esse caminho
ndo ¢ garantia para o sucesso. As pesquisas de Christensen
vém mostrando que inovagdes disruptivas t€ém maiores
probabilidades de darem certo do que as inovagdes de sus-
tentacdo, mas ha uma série de outros fatores envolvidos

— caracteristicas de mercado, modelo de negdcios, recursos
das empresas, cendrio macroecondmico — que merecem es-
tudos mais aprofundados.

Para Christensen, uma empresa em processo disruptivo
em algum momento percebe que tem condigdes de atender
ao mercado principal e consegue fazer esse movimento
com menos chances de ser neutralizada pelos concorrentes
do que se entrasse desde o inicio no mercado mainstream.
Mas também ¢é possivel levantar a hipdtese de que a empresa
disruptiva muitas vezes nem nota que ja esta atendendo ao
mercado principal, pois os clientes das concorrentes pro-
curam seus produtos e servicos. Essa busca cresce até que
a empresa disruptiva acaba por assumir 0 novo posiciona-
mento e se estrutura para atender formalmente ao segmento
do mercado que trard margem superior ao negocio.

Saber o que ¢ inovagao disruptiva ndo ¢ apenas uma ques-
tao de semantica. A teoria da inovagdo disruptiva surgiu de
estudos empiricos para mostrar especificamente em que si-
tuagdes as estratégias inovadoras tinham mais chances de
ser bem-sucedidas. O uso inapropriado do termo disrup¢do
pode levar a concepgdes erroneas e prescricdes de gestdo
equivocadas, o que acabara por reduzir as chances de uma
estratégia vingar. @
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