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Um dos maiores desafios da era em que vivemos reside no fato de que, a medida que
conquistamos acesso a um numero maior de informagdes, paradoxalmente temos menos
condicOes de gerar conhecimento a partir dessas informagoes. Isso porque é cada vez mais
dificil estabelecer a diferenca entre "sinal" e "ruido".

Para os executivos, esse desafio assume vérias formas. E claro que eles tém de reconhecer
as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente em que suas empresas atuam. Precisam
identificar quais as novas tecnologias que ndao passam de modismo e aquelas que sdo
efetivamente transformadoras. E devem saber, também, que iniciativas de crescimento em
suas empresas exigirdao maior dedicacdo de tempo, maior atengdo e mais investimentos
-por exemplo, no que diz respeito a area de tecnologia da informacao (TI).

Como esses profissionais podem enfrentar tais desafios? O mais comum é coletar e analisar
dados e tendéncias de mercado. Essa abordagem, entretanto, apresenta uma limitacao:
dados refletem o que ocorreu no passado. O problema ndo existiria se o futuro fosse igual
ao passado. Mas, é claro, isso ndo acontece.

Quando os dados tornam-se conclusivos, em geral é muito tarde para tomar medidas com
base em tais conclusdes. Muitos relatorios sobre participacdo de mercado, por exemplo,
trazem informacoOes sobre decisdes tomadas pelas empresas em anos anteriores e pouco
ajudam os executivos a compreender as tendéncias subjacentes atuais que impulsionam a
mudancga.

A melhor maneira de enfrentar esse desafio, portanto, é aplicar uma teoria que explique o
que causa 0 qué, por que e em que circunstancias. Uma teoria desse tipo pode tornar-se
uma ferramenta inestimavel para bloquear o ruido e amplificar o sinal.

Este artigo tem como objetivo mostrar como utilizar as técnicas descritas em nosso novo
livro, Seeing what's next (ed. Harvard Business School Press), para identificar, de forma
sistematica, as inovacbes "disruptivas" com maior potencial de provocar mudancgas
substanciais em determinado setor de atividade.

Vantagem dos novos concorrentes - A teoria da inovagao disruptiva aponta para
situacOes nas quais os novos participantes de um mercado, armados de solucdes
tecnoldgicas relativamente simples, podem passar a frente das atuais e poderosas
empresas lideres de mercado.

Resumindo, essa teoria sugere que as empresas lideres tendem a ter sucesso quando
concorrem no campo das inovacgdes sustentaveis —oferecer solugbes melhores a seus
principais clientes. Os novos concorrentes, por sua vez, tendem a ter sucesso quando
concorrem no campo das inovacdes disruptivas —oferecer solugdes convenientes, simples e
de baixo custo que sejam bem-vindas pelos clientes que os atuais concorrentes nao
atendem ou nao querem atender.

Dificil de acreditar? Comparemos o sucesso do site eBay com os resultados das
organizacgdes que tentaram criar bolsas de produtos primarios on-line no final da década de
1990 e inicio dos anos 2000. A eBay é um exemplo classico de inovacao disruptiva.

A empresa comegou criando um local para os clientes que desejavam trocar itens de
colecdo, como bonecos Beanie Babies e porta-pastilhas Pez. Essa solugao simples encantou
os clientes que jamais haviam tido um local para escoar seus produtos. A partir desse
comeco humilde, a eBay cresceu e se transformou em uma poderosa “loja” de varejo que



vende de tudo, desde telefones Polycom até automadveis (mais de 300 mil veiculos em
2003). Centenas de milhares de usudrios ja faturam tanto comprando e vendendo produtos
pela eBay que consideram essa atividade sua principal ocupacgao.

Enquanto a eBay progredia, as empresas que desejavam criar bolsas on-line para venda de
produtos primarios, como a Chemconnect e a FreeMarkets, continuavam sua batalha. Seu
objetivo era conquistar clientes sofisticados que ja dispunham de solugdes adequadas para
comprar e vender produtos primarios. E sempre um grande desafio tentar concorrer
oferecendo um servico que ainda sofra limitacdes. Em vez de seguir o caminho da inovacdo
disruptiva adotado pela eBay, elas seguiram um caminho sustentavel

Muitas companhias entendem rapidamente os beneficios de uma estratégia baseada em
inovacdes disruptivas. A dificuldade surge quando elas precisam garantir que sua estratégia
seja efetivamente comparavel aquelas aplicadas por empresas inovadoras bem-sucedidas.
Na verdade, assim que a expressdo “disruptiva” entrou no vocabulario das corporacoes,
muitas anunciaram orgulhosamente que ja ofereciam uma solucdo disruptiva a seus
clientes, o que nem sempre era verdade.

Compreender os sinais da ruptura é crucial. E isso é possivel. Se souberem onde e o que
procurar, as companhias terao como identificar se a empresa com a qual pretendem
associar-se tem realmente boas chances de impulsionar uma mudanca disruptiva.

O processo inclui identificar se tal empresa apresentou o tipo adequado de inovagao a dois
grupos de clientes que recebem muito bem as inovagoes disruptivas: clientes “superados”
pela oferta e os ndao-consumidores.

O efeito da saturacao - Os clientes cujas necessidades sdo superadas pelos produtos nao
precisam, na pratica, de todos os recursos e fungoes incluidos nas solugdes oferecidas. Eles
acham que os produtos existentes no mercado sdo muito complexos e muito caros. Ao
mesmo tempo, véem-se quase obrigados a adquirir artigos que ndo necessitam.

O resultado sdo precos e margens menores para a inovacao oferecida a determinados
grupos de clientes. Os clientes superados pela oferta apresentam uma possibilidade de
retornos marginais cada vez menores com solucdes inovadoras que, no passado,
consideravam muito valiosas.

Os executivos devem verificar se ha indicios de que sua organizagao esteja comprando
produtos com capacidades desnecessarias. Por exemplo, ha varios indicios de que
fornecedores de software para empresas ja tenham saturado faixas de seus mercados.

Um artigo publicado recentemente no The Wall Street Journal afirma que as companhias
estdo cada vez menos dispostas a pagar por upgrades caros e acreditam que as antigas
versdes continuam a atender perfeitamente a suas necessidades. O desejo da Oracle de se
fundir com a PeopleSoft demonstra que a empresa se conscientizou de que saturou demais
seu mercado e percebeu que os clientes simplesmente ndo querem mais gastar tanto
guanto gastavam no passado. O crescimento das ofertas de solugdes de baixo custo, como
as encontradas no site Salesforce.com, é uma boa ilustragdo dessa situacdo.

Ao perceber que sua empresa esta saturada, os executivos responsaveis devem recorrer a
solucdes inovadoras que sejam menos sofisticadas —disruptivas— e garantam um
desempenho “suficientemente bom” a pregos mais baixos.

Para avaliar se é viavel utilizar um fornecedor menos sofisticado no longo prazo, o
responsavel de uma organizacgdo precisa confirmar se esse fornecedor tem implantado um
modelo empresarial que garante retornos atraentes a seus clientes, a despeito dos pregos
mais baixos. Isso ndo significa que os fornecedores de inovagdes disruptivas menos
sofisticadas faturem menos, mas sim que faturam de maneira diferente, com custos gerais
indiretos mais baixos, processo de vendas distinto e maior utilizagao de seus ativos para



compensar 0s precos unitarios mais baixos.

O site Salesforce.com atende aos critérios de fornecedor de inovagbes disruptivas menos
sofisticadas. A companhia oferece programas de CRM (gerenciamento do relacionamento
com o cliente) relativamente simples, como os da SAP e da Siebel Systems. Em vez de
vender pacotes de software, “aluga” o software pela Internet. As taxas mensais sdo baratas
e os clientes obtém um desempenho que consideram adequado a suas necessidades.

Certamente a Salesforce tem suas restrigdes por nao oferecer todos os recursos avangados
combinados em solugdes caras. No entanto, ela atende muito bem os clientes que estejam
correndo o risco de estar saturados pelos produtos de seus atuais fornecedores.

A peca final do quebra-cabeca para uma futura inovacdo disruptiva menos sofisticada € um
ambiente competitivo no qual as organizacdes existentes ndao tenham motivacdo para
defender seu territdrio ao serem atacadas pelos novos concorrentes. Os principais
fornecedores de software para empresas ainda precisam trabalhar muito para melhorar o
desempenho de seus produtos e assim atender as exigéncias dos maiores consumidores.
Eles tém mais interesse em desenvolver solugdes para a proxima geracao de computadores,
como a gestdo do ciclo de vida de produtos, do que em se empenhar para satisfazer seus
clientes menos fiéis e menos rentaveis.

Nao-consumidores ou novos mercados — Depois de avaliar se as solugdes presentes no
mercado superaram as necessidades de sua empresa, assim como de outras companhias
em seu setor de atividade, os executivos precisam avaliar se sua organizagao, assim como
as demais, se enquadra na categoria de consumidora ou na de ndao-consumidora das
principais solugbes oferecidas —por exemplo, pela tecnologia da informacao.

As empresas ndo-consumidoras ndo dispdem de habilidades, recursos financeiros ou
capacidade para fazer as coisas por si mesmas, o que as forga a contratar especialistas
caros ou entdo criar uma solucdo inadequada a partir dos componentes que estiverem a
mao.

Um dos segredos para encontrar os ndo-consumidores é entender as tarefas que as pessoas
estdo procurando executar por si mesmas. Ndao nos esquegamos de que os clientes nao
compram produtos, mas sim os “contratam” para executar tarefas importantes em sua vida.
Como diz Theodore Levitt, uma das mais reconhecidas autoridades em marketing: “Os
clientes nao querem comprar uma broca de um quarto de polegada. Eles querem fazer um
buraco de um quarto de polegada”.

Ha varias técnicas para identificar as tarefas que os usuarios estdao tentando executar. Uma
delas é a observacdo cuidadosa. Por exemplo, a fornecedora de software de financgas Intuit
concluiu que as pequenas empresas eram nao-consumidoras de softwares de contabilidade.
Ela constatou que varias dessas companhias adquiriam seu software Quicken para gerenciar
demonstrativos financeiros, tarefa que ndao estava prevista no produto. Conversando com os
clientes, a empresa concluiu que as solugdes que estavam no mercado eram muito
complicadas e muito caras. Foi ai que resolveu desenvolver um produto simples, o Quick-
Books, e conseguiu conquistar rapidamente esse mercado.

A mera observacao de como os usuarios trabalham, entretanto, pode limitar a agdo. Uma
forma de contornar esse problema € utilizar os estudos de caso em que os pesquisadores
trabalharam em conjunto com diversos grupos de usuarios para avaliar os problemas que
eles enfrentaram no passado e identificar as solugdes que utilizaram ou nao.

Voltando ao exemplo dos softwares para empresas, € obvio que as companhias de pequeno
porte sao nao-consumidoras de certos aplicativos —por exemplo, um software de banco de
dados. Elas adquirem solugOes internas e ineficientes ou vivem sem elas, porque os
produtos a venda sao muito complicados e muito caros.



As empresas dessa categoria devem procurar adquirir solugdes inovadoras simples
(disruptivas) e convenientes, desenhadas para conquistar novos mercados. O segredo do
sucesso de uma inovacao disruptiva menos sofisticada, voltada para consumidores de
menor poder aquisitivo, € o modelo empresarial do fornecedor, enquanto o de uma inovacdo
disruptiva direcionada a conquista de novos mercados é a prépria tecnologia. A tecnologia
permite que as pessoas fagcam as coisas por conta propria com mais facilidade.

O site Salesforce.com apresenta algumas das caracteristicas dessas ferramentas. A solucdo
que ele oferece ajuda as pequenas empresas a administrar melhor suas campanhas de
venda. A partir de abril de 2004, a empresa atendeu 150 mil pessoas de cerca de 10 mil
organizagdes —uma demonstracao da forca de seu modelo disruptivo.

Outro exemplo de fornecedor dessa categoria é a MySQL, que vende um banco de dados
baseado no sistema operacional Linux. Como é uma solucdo flexivel e de baixo custo, pode
ser adquirida por pessoas e pequenas empresas que nunca tiveram condicdes de adquirir as
solucdes patenteadas e caras oferecidas por companhias como IBM e Oracle. A MySQL ja
instalou mais de 5 milhdes de cdpias de seu banco de dados.

Engquanto as inovagOes disruptivas menos sofisticadas tendem a surgir entre os clientes
menos desejaveis das empresas lideres de mercado, as inovagoes disruptivas direcionadas
a conquista de novos mercados aparecem fora do mercado basico dessas companhias.

As inovagoes disruptivas direcionadas a conquista de novos mercados podem atuar na
surdina porque as empresas lideres consideram o mercado-alvo inicial pequeno demais para
exercer algum impacto. A medida que as empresas que utilizam essas inovacdes crescem e
se aprimoram, sua tendéncia é ndo invadir os mercados existentes. Em vez disso, elas
provocam a transferéncia de clientes dos mercados existentes para os novos.

Esforco continuo - A observagdo desses tipos de evolugdo ndo é tarefa que se faz uma
Unica vez. Os executivos devem acompanhar continuamente os ambientes interno e externo
para identificar sinais do surgimento de solugdes disruptivas menos sofisticadas que
estejam conquistando as empresas que geralmente compram mais capacidade do que
precisam ou entdo as ndo-consumidoras. Eles tém de assegurar que seus sistemas de
informag0es gerenciais os ajudem a direcionar a analise e a captar os sinais do surgimento
de inovagdes disruptivas.

Vale lembrar que essa andlise coloca um paradigma de cabeca para baixo. E comum as
empresas observarem o que as companhias lideres de seu mercado estdo fazendo para ter
uma idéia das futuras tendéncias da tecnologia. E exatamente essa busca por satisfazer as
necessidades das lideres que leva os fornecedores a saturar seus clientes menos exigentes.
Portanto, para identificar os sinais de alguma ruptura, os executivos devem analisar as
empresas menos exigentes no item desempenho e as que atuam na periferia de seu
mercado.

Embora ndo seja facil vencer esse desafio —que exige treinamento, mudangas de infra-
estrutura e complexas analises-, € um esforco que vale a pena. Compreender a teoria da
inovacao disruptiva e saber como identificar precisamente os indicios de acontecimentos
dessa natureza sdo habilidades que permitem aos executivos afastar os ruidos
insignificantes e reconhecer os acontecimentos que pressagiam mudangas importantes.

A identificacdo de fornecedores que se encaixem no padrao aqui descrito ajuda os
executivos —em especial aqueles responsaveis pela area de TI- a distinguir novas
tecnologias que estejam seguindo uma estratégia viavel. Isso pode leva-los ndo apenas a
adquirir mais clareza quanto ao futuro de sua organizagdo, mas também a definir melhor as
iniciativas de inovagdo que justifiguem um investimento interno significativo.



Quando a ruptura funciona

As empresas lideres de mercado sao mais eficientes em garantir
inovacdes sustentaveis, enquanto os novos concorrentes podem
ter sucesso infroduzindo inovacdes disruptivas
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Fonte: The Innovator's Solufion: Using Good Theory to Solve the Dilemmas of Growth
fed. Harvard Business School Press).

A teoria da inovacao disruptiva, lancada por Clayton Christensen em seu livro Dilema da
Inovacdo (ed. Makron), defende a idéia de que as empresas ja estabelecidas em um
mercado tém alta probabilidade de vencer os novos concorrentes quando a disputa se
baseia nas inovacbes progressivas e sustentaveis —ou seja, quando o alvo das melhorias
radicais ou incrementais sao clientes exigentes e dispostos a pagar mais por produtos
melhores.

Entretanto, essas mesmas empresas estabelecidas tendem a perder para novos
concorrentes que oferecem solugdes disruptivas mais baratas e mais simples, ou até
mesmo produtos e servigos que sejam mais convenientes e atendam as necessidades de
clientes menos exigentes.

O grafico mostra dois tipos de melhoria. As linhas cheias ilustram as trajetdrias de melhoria
das empresas, mostrando como os produtos e servigcos sao aprimorados ao longo do tempo.
A linha tracejada representa a trajetéria das Os executivos devem verificar se sua
organizagcao compra produtos com capacidades exigéncias de um cliente -ndo a quantidade
que os clientes exigem, mas sim o desempenho com que podem contar. Para fins de
simplificacdo, apresentamos uma Unica linha desse tipo, embora, em todos os mercados, a
distribuicdo dos clientes tenha como base o desempenho que eles exigem de seus
fornecedores. Como o grafico sugere, as necessidades de um cliente em relacdo a
determinado produto ou servigo tendem a se estabilizar com o decorrer do tempo.

As inovagoes sustentaveis, ilustradas pelas setas curvas, fazem as empresas progredir ao
longo das trajetdrias de melhoria estabelecidas. Elas aperfeicoam os produtos nas
dimensdes que, historicamente, sdo mais valorizadas pelos clientes. Inovacdes sustentaveis
sdo avides que fazem viagens mais longas, computadores que processam mais
rapidamente, baterias de telefone celular que duram mais e televisores que proporcionam
imagens mais bem definidas. Como as mudancgas nas empresas podem ser mais rapidas do
gue as mudancas na vida das pessoas, o ritmo da inovacdo sustentavel quase sempre
supera a capacidade dos clientes de absorvé-la.

De inicio, os produtos ou servicos disruptivos sdo inferiores as ofertas existentes no
mercado, pelo menos de acordo com os sistemas de medicao atuais, mas, em geral, s@o



mais acessiveis e mais simples de usar do que os produtos ou servicos oferecidos pelas
empresas lideres de mercado.

Esses produtos ou servigos geram crescimento fora do mercado basico entre os clientes que
se encantam com o produto ou servico, sem se importar muito com as eventuais limitagoes.
Entre os exemplos classicos, podemos citar a cémera Kodak, o telefone Bell, o radio
transistorizado Sony, as lojas de varejo de desconto Wal-Mart, a fotocopiadora Xerox, o
computador pessoal Apple, o fundo mutuo indexado Vanguard e o mercado on-line da eBay.

Fonte: Portal HSM On-line
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