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RESUMO

Este trabalho de conclusao de curso trata do mercado editorial brasileiro — mais
especificamente do segmento de obras gerais (livros de literatura, o que exclui livros
didaticos, técnicos e especializados) —, fazendo um levantamento de sua situacao
atual e de como ele esta sendo afetado pelo surgimento dos e-books (livros virtuais,
desenvolvidos para serem lidos através de dispositivos como o Kindle, da Amazon,
entre outros). O objetivo do trabalho é definir quais agcdes a editora Jambé pode tomar
em relacdo a essa mudancga e como essas agdes podem ser executadas. A analise se
baseia na teoria sobre gestdo da inovacao e nos processos que uma empresa deve
realizar para se beneficiar de mudancgas tecnolégicas. Em especial, usa o sistema

stage-gate para guiar o processo de implementacao dos e-books.

Palavras-chave: Mercado Editorial. E-books. Gestao da Inovacao. Sistema

Stage-Gate.
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1 INTRODUCAO

Segundo estudo feito em 2009 pela Fundacao Instituto de Pesquisas Economi-
cas (FIPE), sob encomenda da Camara Brasileira do Livro (CBL), o mercado editorial
brasileiro movimentou quase 4 bilhdes de Reais em 2009, com mais de 50 mil titulos
publicados e mais de 300 milhdes de exemplares vendidos no ano. Sao numeros ex-
pressivos, que mostram o tamanho do setor. Além da questdao econémica, também
existe a questao social — a publicagao de livros fomenta a cultura do povo, sendo
o indice de obras lidas por cidaddao por ano usado pela Organizacdo das Nagdes
Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCOQO) para medir o nivel socio-

cultural de uma nacgéo.

Esses dois fatores sao testemunhas da importancia do mercado editorial. No
Brasil, existem cerca de 3.000 editoras (EARP, 2006). Entretanto, apenas 10 delas
sao responsaveis por 70% do faturamento nacional (GORINI, 2000). Essa concen-
tracao se deve a diversos fatores, sendo o principal os ganhos de escala que apenas
as grandes empresas podem conseguir no modelo tradicional de produgao editorial.
Nesse modelo, os livros s&o impressos por uma grafica através da tecnologia off-set,
que, devido a questdes tecnoldgicas, apresenta significativos ganhos de escala (0
maior custo, o da confecgcao das chapas metalicas, € fixo, e se dilui em grandes tira-
gens). Entretanto, uma nova tecnologia de produc¢ao, que permite que mesmo edito-
ras menores produzam livros de maneira competitiva, esta surgindo. Esta tecnologia
€ 0 e-book, e ela promete ser a maior revolugdo no mundo do livro desde a invencao

da prensa moével, por Gutenberg, no século XV.

Este trabalho é dividido em seis capitulos. O capitulo 2 apresenta um panorama
geral do mercado editorial brasileiro e a empresa que foi o foco deste trabalho — no
caso, a Jambd, uma livraria e editora de pequeno porte. O capitulo 3 traz a funda-
mentagao tedrica que embasou a pesquisa apresentada nos capitulos seguintes. Os
capitulos 4 e 5 mostram, respectivamente, a metodologia utilizada para a pesquisa e

os dados adquiridos nesta. Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho.



1.1 TEMA DE ESTUDO

Quando o alemao Johannes Gutenberg inventou a prensa movel, no século
XV, provavelmente nao previu o impacto que ela teria na humanidade como um todo.
Em 1997, a revista Time considerou a invengdo de Gutenberg a mais importante do
milénio. Nao é para menos: a prensa mével mudou completamente as bases da so-
ciedade, permitindo a disseminacdo em massa da informacgéo. Alguns historiadores
consideram a invencdo da pensa mével o evento catalisador da Renascencal! E claro
que, como qualquer grande mudancga, teve seus opositores. A época, monges catoli-
cos criticaram a invencao e amaldicoaram o mecanismo, provavelmente por ele fazer

em poucos minutos o que um copista demorava semanas para fazer.

Agora estamos passando por um processo parecido. Quando a Amazon langou
o Kindle, um e-reader (ou leitor digital) de facil transporte e grande capacidade de ar-
mazenamento, em novembro de 2007, um novo ciclo no mercado editorial se iniciou.
Basta ver que, apesar do preco de 399 dolares (por esse valor, nos Estados Unidos,
€ possivel comprar um notebook), todas as unidades se esgotaram em cinco horas e
meia (PATEL, 2007). Talvez o fato de essa primeira versao do Kindle pesar 290 gra-
mas (as versdes atuais sdo ainda mais leves) tenha contribuido para esse sucesso.
Em comparagcéo, um romance tipico de 320 paginas pesa, em media, 600 gramas. A
diferenca é que, com seus 256 megabytes de memoria, um Kindle € capaz de suportar

o texto de aproximadamente 200 livros nao ilustrados.

Ao contrario do que se possa pensar, criar um e-book nao se resume simples-
mente a criar um arquivo em formato .pdf e disponibiliza-lo para download, cobrando
por isso. Existem dezenas de plataformas e dezenas de formatos, e é necessario
converter a midia impressa para cada uma delas. Nos Estados Unidos, por exemplo,
o novo Kindle disputa o0 mercado de maneira acirrada com o Nook, da Barnes & Noble,
a maior rede de livrarias do pais.

E ficar de fora disso? E uma opgcao, claro. Mas certamente ndo é a mais lucra-
tiva. Em uma conferéncia de investidores realizada em julho, os executivos da recém

citada Barnes & Noble fizeram uma analise sobre o futuro do mercado editorial. A pre-



visdo da empresa € que o mercado vai crescer de 23 bilhdes de dolares em 2010 para

27 bilnoes em 2013... Mas todo esse crescimento vira da venda de e-books.

Por hora, a maior parte dos livros ainda é produzida através do modelo tradi-
cional. Entretanto, os e-books estdo ganhando for¢ca, como visto no 12 Congresso
Internacional de Livro Digital (realizado no 36° Encontro Nacional de Editores e Li-
vreiros, em 31 de marco de 2010, em Sao Paulo). Em face a esse paradigma, este
trabalho tentara determinar o que a Jambd deve fazer frente a inovacgao trazida pelo

surgimento do e-book.

1.2 OBJETIVOS

Esta secao descreve o objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é determinar o que a Jambé deve fazer frente a

inovacgao trazida pelo surgimento do e-book.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho séo:

* Descrever a situagcao atual do mercado editorial brasileiro, levando em conta

0 surgimento do e-book.
* Descrever a estrutura empresarial da Jambo.
e Levantar quais agcdes a Jambd pode tomar em relagcao aos e-books.

* Determinar qual dessas agdes € a melhor e elaborar um plano para executa-la.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta secéo apresenta as razdes para a existéncia deste trabalho, em termos de

importéancia, oportunidade e viabilidade.
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1.3.1 Importancia

Conforme visto na secao anterior, o objetivo deste trabalho é determinar o que
a Jambé deve fazer frente a inovagao trazida pelo surgimento do e-book. Para isto,
sera necessario realizar uma analise da estrutura organizacional da Jambé, o que
pode revelar possiveis mudancas e melhorias. Aprimorar a estrutura organizacional
de uma empresa € evidentemente desejavel; como bem diz Roesch (1996), “é sempre
importante melhorar uma pratica ou politica, e este é evidentemente o propdsito dos
métodos e técnicas da administracdo”. Neste caso especifico, isto toma uma dimen-
sé&o ainda maior, pois de acordo com dados preliminares (apresentados no Capitulo
2), as vendas de e-books estao crescendo em um ritmo muito maior do que as vendas
de livros tradicionais. A histéria esta repleta de exemplos de empresas que, frente a
uma mudanca tecnoldgica, ndo quiseram (ou quiseram mas nao conseguiram) mudar
sua oferta de bens e/ou servicos, e foram a faléncia por causa disso. Como aponta
Bessant (2009),

a inovacao faz uma grande diferenca para empresas de todos os tipos e tamanhos. A
explicacao é bastante simples: se ndo mudarmos o que oferecemos ao mundo (bens
e servicos) e como os criamos e ofertamos, correremos o risco de sermos superados
por outros que o fagam. Em ultima instancia, é uma questao de sobrevivéncia — e
a histéria é bastante clara a esse respeito; a sobrevivéncia ndo é compulsoérial As
empresas que sobrevivem sao capazes de mudanca focada e regular. E importante
observar que a Microsoft — uma das maiores e mais bem-sucedidas empresas do
mundo — adota a visdo de que esta sempre a dois anos de sua extingao! Ou, como

salienta Andy Groves, um dos fundadores da Intel: “S6 os paranoicos sobrevivem!”.

1.3.2 Oportunidade

A escolha deste tema é oportuna, pois o0 surgimento do e-book ainda é relativa-
mente recente no mundo, e incipiente no Brasil. Basta ver que o primeiro movimento
realizado no mercado editorial brasileiro em relagcéo ao e-book aconteceu em julho de
2010, quando um grupo de sete editoras (Objetiva, Record, Sextante, Intrinseca, Roc-
co e Planeta) se reuniu para criar uma empresa de distribuicdo de e-books. A expec-

tativa € que esta empresa, batizada com o sugestivo nome de Distribuidora de Livros
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Digitais (DLD), fature cerca de 12 milhdes de Reais até o fim de 2011 (OSCAR, 2010).
Essa previsao se baseou em dados do Sindicato Nacional dos Editores de Livros e da
Céamara Brasileira do Livro, além de pesquisas internacionais. Segundo essas fontes,
as editoras do segmento de obras gerais venderam 63,5 milhdes de exemplares em
2008, e a expectativa dos fundadores da DLD é que pelo menos 10% desse total mi-
gre para e-books. Assim como 0s e-books, 0s e-readers estao dando seus primeiros
passos no Brasil. Desde julho de 2010 é possivel comprar o Kindle 3 International, a
versao mais recente do dispositivo, e a primeira que funciona fora dos Estados Uni-
dos, diretamente do site da Amazon. E os concorrentes ndo estao muito atras. Em
agosto de 2010 a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel) homologou o iPad,
liberando a venda do e-reader da Apple em territério nacional. Embora a empresa
ainda nao confirme a data oficial de langcamento do produto no Brasil, a expectativa é

que ele ja esteja a venda antes do fim do ano.

1.3.3 Viabilidade

Em relacdo ao acesso a informacao, este trabalho € viavel porque o pesqui-
sador tem acesso total aos dados da empresa analisada, e porque dados sobre o
mercado editorial brasileiro estdo disponiveis através de consultas a entidades como
a CBL e o Sindicato Nacional dos Editores de Livros. Em relacéo a analise dessa in-
formacao, este trabalho também se mostra viavel, ja que através do estudo de teorias
de processos produtivos e gestdo da inovagao é possivel determinar quais mudancgas
devem ser realizadas na Jambd. Como diz Davila (2007),

a inovagéo, como inumeras fungdes do negdcio, € um processo de gestdo que exige
instrumentos, regras e disciplina especificos — nao é um mistério. A execucao se

torna simples, uma vez esclarecido de que maneira as varias pecas se encaixam.
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2 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE E DA ORGANIZACAO

Este capitulo descreve o mercado editorial brasileiro e a Jambd, empresa foco

deste trabalho.

2.1 O MERCADO EDITORIAL BRASILEIRO

Esta secéo trata do mercado editorial brasileiro, trazendo seu histérico, as ca-
racteristicas do processo produtivo do livro, os detalhes da cadeia de comercializacao
do livro e, por fim, um relato da situacao atual do segmento, e de como este foi afetado

pelo surgimento dos e-books.

2.1.1 Historico

Pode-se dizer que o mercado editorial brasileiro teve inicio em 1808, com o
surgimento da Impressao Régia, a primeira editora do pais, criada no Rio de Janeiro
apos a vinda da familia real portuguesa para o Brasil. Antes disso, a impresséo de
livros em solo brasileiro era proibida, com o intuito de se evitar a publicacéao de textos
subversivos e o desenvolvimento de manufaturas na colénia. A Impressao Régia era
uma editora da coroa, no entanto, e a publicacéo de livros pelo setor privado conti-
nuou proibida até 1810. Um ano apds a liberagdo, em 1811, surgiu, na Bahia, a segun-
da editora do Brasil, e a primeira que nao pertencia ao governo. O mercado editorial

brasileiro, entdo, comecava de verdade.

Nas décadas seguintes, o polo editorial brasileiro passou do Rio de Janeiro e
da Bahia para Sao Paulo, a medida que este estado se tornava o centro econémico
do pais. No fim do século XIX, Sao Paulo praticamente monopolizava a producao de
livros no Brasil (ARAGAO, 2002). Essa situacéo se alterou no inicio do século XX —
mais precisamente na década de 1930, quando a editora Globo, do Rio Grande do
Sul, comecgou a publicar tradugcdes de obras estrangeiras mundialmente reconheci-
das, que atrairam a atencao do publico brasileiro. Com a ascensao do gaucho Getulio
Vargas ao poder e a subsequente projecao nacional do estado, a editora Globo péde

abocanhar boa parte do mercado editorial. O que ndo ainda se alterou no mercado
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brasileiro de livros é esse padrao no qual poucas editoras controlam o mercado a
cada vez. Atualmente, no segmento de obras gerais apenas seis editoras (Companhia
das Letras, Ediouro, Objetiva, Record, Rocco e Sextante/Intrinseca) sao consideradas
grandes (PORTAL EXAME, 2009). Para entender por que essa concentracao ocorre
e, mais importante, quais sao suas consequéncias, € preciso entender o processo

produtivo do livro no Brasil.

2.1.2 O processo de producao editorial

O processo produtivo de um livro envolve diversos profissionais e empresas.
Normalmente, de forma resumida, o texto é criado por um autor; o livro, como produto,
€ elaborado por uma editora; a impressao dos exemplares € realizada por uma grafi-
ca; os exemplares sdo comprados da editora e vendidos para as livrarias por uma dis-

tribuidora, e, por fim, os exemplares séo vendidos ao consumidor final por uma livraria.

No que se refere ao texto, ele pode tanto ser selecionado pela editora através
de textos ja existentes, enviados até ela por seus respectivos autores — processo
conhecido como “selecao de originais” —, quanto ser encomendado pela editora ao
autor. O texto também pode ser adquirido no exterior; nesse caso, cabe a editora pro-

videnciar sua tradugao.

Passada a sele¢ao ou tradugao do texto, comeca o trabalho de editoracéo, que
envolve toda a elaboracgéo do livro como produto. Isso envolve a criagao do projeto
grafico, que inclui a escolha da tipografia e de ilustragées, caso existam, a diagrama-
cao (a disposicao do texto e dos elementos graficos nas paginas), a confeccédo da

capa e, por fim, a revisao final.

Uma vez que os arquivos digitais do livro estejam prontos, sao enviados para
a gréfica, que imprime os exemplares através do sistema off-set. Este sistema tra-
balha com chapas metalicas que distribuem a tinta no papel; sem entrar em deta-
lhes demasiadamente técnicos, pode-se dizer que a tinta, que € um custo variavel, é
barata. O que é caro no sistema off-set sdo as chapas metalicas, que sdo um custo

fixo (independente da quantidade de exemplares impressos, a quantidade de chapas
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nao varia). Assim, a caracteristica intrinseca do sistema off-set é que ele se beneficia
muito de ganhos de escala. De fato, tiragens pequenas (menos de 1.000 exemplares)
sao proibitivas. Os gastos graficos representam a maior parcela do custo de producao
de um livro, e sdo ainda mais importantes porque mais de 70% dos livros publicados
no Brasil sdo impressos por graficas terceirizadas, isto €, nao pertencentes a editora
(SAAB, 1999). Além disso, os proprios custos de editoracédo (criacao do projeto gra-
fico, diagramacao, etc.) sao fixos, fato que contribui ainda mais para que editoras te-
nham ganhos de escala. Essas informagdes sdo exemplificadas na Tabela 1, abaixo.
Sendo assim, por que a maior parte dos livros é impressa em tiragens de 3.000 exem-
plares, enquanto que poucos livros, normalmente apenas de autores consagrados ou
traducdes de livros que ja fizeram sucesso no exterior, atingem a marca de 30.000
exemplares, na qual os ganhos de escala sao substanciais? Dois fatores contribuem

para esse fendbmeno, e ambos sao cruciais para o processo produtivo do livro.

Em primeiro lugar, as editoras brasileiras normalmente financiam, com recursos
proprios, todo o processo produtivo do livro, até que ele chegue as livrarias, inclusive
concedendo um prazo médio as distribuidoras de 60 dias para o pagamento. Como este
processo é longo — da criagao do texto até o livro chegar nas maos do consumidor final
se passam normalmente seis meses (para obras gerais, que séo o foco deste trabalho;

para livros didaticos, esse prazo é ainda maior) —, isso implica em uma necessidade

Tabela 1 — Ganhos de escala na producéo de livros.

Custos Custos de Custo por

Tiragem editoriais’ impressao’ exemplar
500 R$ 3.562,00 R$ 8.500,00 R$ 24,12
1.000 R$ 3.562,00 R$ 11.830,00 R$ 15,39
3.000 R$ 3.562,00 R$ 25.140,00 R$ 9,57

30.000 R$ 3.562,00 R$ 205.800,00 R$ 6,98

Fonte: elaboracao do autor, com dados fornecidos pela editora Jambé e pela
grafica Edelbra.

1 Custos médios para um romance tipico de 320 paginas.
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de a editora ter bastante capital disponivel para investir nas tiragens. Assim, é dificil que
editoras, principalmente as de médio e pequeno portes, tenham “cacife” para bancar

grandes tiragens, mesmo que os ganhos de escala dessas tiragens sejam convidativos.

O segundo fator diz respeito a distribuicdo, e a dicotomia entre a grande quanti-
dade de titulos publicados e a pequena capacidade de absor¢céo dos leitores. Em ter-
mos simples, a oferta de livros € maior que a demanda. Para entender isso, basta ver
que o mercado mundial de livros edita anualmente em torno de um milhao de novos
titulos, cada um com uma tiragem de milhares de exemplares. S6 no Brasil, apenas
em 2008, foram publicados mais de 50 mil novos titulos, num total de 340 mil exem-
plares (PANORAMA EDITORIAL, 2009). Mesmo um leitor extremamente voraz, que
lesse um livro por dia (algo impossivel para a grande maioria das pessoas), levaria
136 anos para ler os titulos produzidos pelas editoras brasileiras em apenas um ano!
E a realidade é ainda pior, visto que o Brasil apresenta um baixissimo consumo per
capita de livros, que gira em torno de 2 livros/habitante/ano, incluindo ai didaticos, que
representam a maior parcela (PANORAMA EDITORIAL, 2009). Assim, mesmo que
determinada editora possuisse capital para investir em grandes tiragens, nada garan-
tiria que essa grande tiragem fosse vendida, o0 que poderia causar um prejuizo ainda

maior a editora do que se ela tivesse investido em uma tiragem menor.

Os motivos que levam ao baixo indice de leitura no Brasil sdo varios, e incluem
questdes culturais e econdmicas. Entre os fatores culturais podemos destacar o pouco
habito de leitura entre a populagéo e a preferéncia por outras formas de entretenimen-
to, como a televisdo. Entretanto, muitos pesquisadores, como Earp (2005), argumen-
tam que esses fatores culturais sdo mais consequéncia do que causa do baixo indice
de leitura, e que esse € influenciado muito mais pelas questdes econdmicas, especial-
mente o alto preco do livro em comparagao com o salario médio de um trabalhador
brasileiro. Através de uma anadlise da renda per capita brasileira e do preco médio do
livro no pais, e comparando esses valores com os de outros paises, descobrimos que
o custo do livro para o consumidor, no Brasil, é bastante elevado, especialmente em

relacdo a paises mais desenvolvidos, como Estados Unidos, Franca e Japao (EARP,
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Tabela 2 — Divisao percentual do preco de capa de um livro no Brasil.

Nivel na cadeia %
Autor 10
Editora 40
Distribuidora 20
Livraria 30

Fonte: EARP, 2005.

2005). De certa forma, trata-se de um ciclo vicioso, no qual o preco do livro aumenta
a medida que a quantidade de leitores diminui, e a quantidade de leitores diminui a

medida que o prec¢o do livro aumenta.

O preco de capa do livro € definido pela editora, através de uma formula que
leva em conta os custos de producao editorial e de grafica. Entretanto, pelo padrao da
cadeia de comercializagao do livro no Brasil, menos da metade do preco de capa do
livro fica com a editora. Normalmente, as editoras repassam os livros para as distribui-
doras com descontos que giram em torno de 50% (ou mais) do preco de capa; além
disso, o pagamento padréo de direitos autorais € de 10% do preco do capa. Ou seja,
as editoras podem ficar com 40% a 30% do preco de capa do livro para cobrir todos

os custos e lucrar. Esses dados sao resumidos na Tabela 2, acima.

Por que as editoras atuam nesse modelo de negdcio? Para responder a esta

pergunta, € necessario entender como funciona o negécio do livro no Brasil.

2.1.3 A cadeia de comercializacao do livro

Para que um livro chegue as estantes das livrarias, de onde ele chegara as
maos do leitor, deve antes passar por uma distribuidora. E é justamente a distribuicao
a principal responsavel pela divisdo do preco de capa do livro ser da maneira como foi
mostrada na sec¢ao anterior.

Os problemas da distribuicao se devem a fatores que vao desde a grande ex-
tenséo territorial do pais até o baixo numero de livrarias — dos 5.700 municipios bra-

sileiros, apenas 600 tém livrarias (GORINI, 2000), ou seja, quase 90% nao possuem
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sequer uma livraria instalada. Em todo Brasil, existem em torno de 1.500 livrarias
(EARP, 2005), um numero menor do que o de editoras. Fazer os livros chegarem a es-
sas poucas lojas, ainda mais levando-se em conta os altos custos logisticos gerados
pelas grandes distancias, ndo é tarefa facil; de fato, é voz corrente entre os editores
que a distribuicao é o maior problema da cadeia de comercializa¢ao do livro no Brasil.
Também é o nivel menos estudado, e ha poucos dados sobre o nimero de empresas
neste setor e como elas operam. E sabido pelos agentes do mercado, entretanto, que
as distribuidoras também operam com margens reduzidas. Apesar de receberem des-
contos que variam de 50% a 60%, devem repassar grande parte dessa margem para
as livrarias, e o0 que sobra é pouco para cobrir 0s custos de operacgao e lucrar. Assim
como as editoras, as distribuidoras precisam ganhar em escala — o custo de um aten-
dimento no qual o funcionario da distribuidora vende 10 cdpias de um livro € 0 mesmo
de um no qual ele vende 1.000 cépias. Isso faz com que as distribuidoras prefiram ad-
quirir grandes quantidades de livros para as quais exista demanda garantida, em vez
de trabalhar cada titulo e, através de a¢des de promocao e divulgacao, agregar valor a
ele, contribuindo com a cadeia de comercializacdo. Como as distribuidoras nao fazem
isso (todo o marketing dos livros fica sob responsabilidade das editoras), ndo colabo-
ram para a solu¢ao dos problemas, discutidos anteriormente, que as editoras encaram
ao publicar seus livros. Devido a isso, as distribuidoras séo vistas como as “vilas” do
mercado. Embora isso seja uma visdo ingénua, é argumentavel que as distribuidoras
nao agregam um valor correspondente aos das outras empresas — no caso, as edito-
ras, que produzem o livro, e as livrarias, que, essas sim, realizam a¢des de divulgacao
junto ao publico. Independente das distribuidoras serem ou nao os “vildes da historia”,
é fato que as editoras cada vez mais vém tentando se livrar delas, vendendo direta-

mente as livrarias ou, em casos mais extremos, diretamente aos clientes finais.

As proprias livrarias ndo estdo em situagéao melhor que as distribuidoras — ou,
pelo menos, as livrarias convencionais, como veremos a seguir. As vendas de livros
no Brasil estdo concentradas em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Porto Alegre e

Belo Horizonte. Juntas, essas cinco cidades respondem por mais de 90% do mercado
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livreiro nacional (GORINI, 2000). Essa concentracao acontece porque livrarias peque-
nas nao tém poder de barganha com as distribuidoras, € ndo conseguem descontos
grandes o bastante para concorrer de igual para igual com as grandes redes de livra-
rias (e com as proprias editoras, que vendem seus livros diretamente ao consumidor
final em feiras e na internet). Assim, o segmento livreiro esta em fase de concentracéo:
enquanto as pequenas fecham as portas, as grandes abrem novas unidades (PANO-
RAMA EDITORIAL, 2009). Do ponto de vista das editoras isso ndo seria, necessa-
riamente, uma mudanca ruim, se nao fosse que, cada vez mais, as grandes redes
tém transformado os livros em apenas mais um dos produtos oferecidos por elas. As
quatro maiores livrarias do Brasil (Cultura, Fnac, Nobel e Saraiva) também trabalham
com CDs, DVDs, jogos e brinquedos (algumas vendem até mesmo computadores e
televisores), além de possuirem em suas lojas espagos para lanchonetes e cafés. Na
Fnac, os produtos eletrdnicos sao responsaveis por 60% da receita, enquanto que
as vendas de livros respondem por apenas 25% do faturamento (ONAGA, 2007). Na
Saraiva, até 2005 as vendas de eletronicos representavam menos de 1% da receita
da empresa. Em 2008, este valor ja havia subido para 22% (SANDRINI, 2009). Isso
tem feito com que a participacéo das livrarias no mercado editorial tenha diminuido
nos ultimos anos. No inicio dos anos 1990, as livrarias eram responsaveis por quase
70% das vendas de livros. Em 2008, este numero ja estava em 45% — e a tendéncia

€ que diminua ainda mais (PANORAMA EDITORIAL, 2009).

Todas essas questdes resumem a situacao do mercado editorial brasileiro. A
cada titulo publicado, as editoras encaram um dilema aparentemente sem solugéo: in-
vestir em uma tiragem grande, para através dos ganhos de escala obter uma margem
de lucro maior, mas ao fazer isso correr o risco de ficar com os produtos encalhados,
visto que o sistema de distribuicdo é precario; ou fazer uma tiragem pequena, mais
segura, mas que talvez nao garanta uma margem de lucro alta o suficiente para man-
ter a empresa. Embora diversas questdes mercadolégicas influenciem esses dados,
do ponto de vista de producéo é possivel identificar um fator predominante na causa

desse problema: o modo como a impressao off-set funciona. Se produzir tiragens
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reduzidas fosse barato, as editoras nao precisariam arriscar grandes tiragens, mas
também nao teriam uma margem de lucro tao reduzida nas pequenas. Nao ha, é claro,
uma alternativa viavel para a impresséao off-set, se houvesse, ela obviamente ja seria

usada. Ou ndo havia, pelo menos, até o surgimento do e-book.

2.1.4 A situacao atual

Para entender o impacto do surgimento do e-book no mercado editorial brasi-
leiro € necessario, antes, uma visao clara da situacéo atual deste mercado. A Tabela
3 (abaixo) e a Figura 1 (na pagina seguinte) mostram a evolu¢ao da producéo e das

vendas de livros no Brasil.

Tabela 3 — Producéo e vendas de livros no Brasil.

Exemplares Exemplares
Ano produzidos vendidos
1990 239.392.000 212.206.449
1991 303.492.000 289.957.634
1992 189.892.128 159.678.277
1993 222.522.318 277.619.986
1994 245.986.312 267.004.691
1995 330.834.320 374.626.262
1996 376.747.137 389.151.085
1997 381.870.374 348.152.034
1998 369.186.474 410.334.641
1999 295.442.356 289.679.546
2000 329.519.650 334.235.160
2001 331.100.000 299.400.000
2002 338.700.000 320.600.000
2003 299.400.000 255.830.000
2004 320.094.027 288.675.136
2005 306.463.687 270.386.729
2006 320.636.824 310.374.033
2007 351.396.288 329.197.305
2008 340.274.195 333.264.519
2009 386.367.136 370.938.509

Fonte: Sindicato Nacional dos Editores de Livros.
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Os dados mostram um crescimento percentual médio de 6,08%, desde 1990
até 2009. Considerando que a taxa média de crescimento do PIB brasileiro na década
de 2000 a 2009 foi de 3,3%, pode-se dizer que o setor tem apresentado resultados
bons, mas modestos. Um mercado que tem mostrado resultados bem melhores é o
de vendas online. Atualmente, o Brasil é o sexto pais com maior nimero de usuarios
da internet — segundo dados da organizacao Internet World Stats, o Brasil possui
atualmente 75 milhdes de usuarios, o que representa 37,8% de sua populacao. Para
se ter uma ideia do crescimento, em 2000 esse numero era de 5 milhdes (2,9% da
populacéo). E esse crescimento no numero de usuarios tem se refletido nas vendas

online, conforme mostram a Tabela 4 (abaixo) e a Figura 2 (na pagina seguinte).

Tabela 4 — Vendas online no Brasil.

Ano Faturamento Variacao
2001 R$ 0,54 bilhao -
2002 R$ 0,85 bilhao +55%
2003 R$ 1,18 bilhao +39%
2004 R$ 1,75 bilhao +48%
2005 R$ 2,50 bilhdes +43%
2006 R$ 4,40 bilhdes +76%
2007 R$ 6,30 bilhdes +43%
2008 R$ 8,20 bilhdes +30%
2009 R$ 10,60 bilhdes +33%
2010 (previsao) R$ 13,60 bilhdes +30%

Fonte: eCommerceOrg.

Qual a relagao disso com o mercado editorial? Simples: o tipo de produto mais
vendido no e-commerce é, justamente, o livro. Em 2007, 17% de todas as vendas on-
line foram de livros (novamente segundo o site eCommerceOrg). Assim, se as vendas
convencionais de livros estdo apenas seguindo a economia, as vendas online estao
disparando, a taxas 10 vezes maiores que o crescimento do PIB nacional. O que nos
leva a pensar que, talvez, o futuro do livro ndo esteja nas prateleiras das livrarias, mas

sim nos servidores das lojas online. O que, por sua vez, nos leva ao e-book.
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2.1.5 O surgimento dos e-books

Os primeiros e-books — sigla em inglés para electronic book, ou “livro eletr6-
nico”— foram criados na década de 1970 pelo Projeto Gutenberg, uma criagdo do
norte-americano Michael Hart. Hart tinha o objetivo de tornar os livros mais acessiveis,
e comecou a digitalizagao de textos de dominio publico. Seu primeiro texto digitalizado
foi a Declaragao de Independéncia dos Estados Unidos. Apesar dos esforcos de Hart,
por décadas 0s e-books foram escritos apenas para publicos especificos; normalmen-
te, eram textos técnicos da area de informatica ou de areas relacionadas. Com a po-
pulariza¢do da internet nos anos 1990, no entanto, os e-books comegaram a alcancar
um publico cada vez maior. Os arquivos PDF (portable document format, ou “formato
de documento portatil”), criados em 1993 pela Adobe, foram um grande propulsor dos
livros virtuais, e em poucos anos este tipo de texto se tornou extremamente popular.
Embora praticamente qualquer pessoa que ja tenha operado um computador ja tenha
lido um texto neste formato, ele ainda estava preso ao computador — um aparelho
consideravelmente menos portatil que um livro! Isso comegou a mudar no final desta
década, quando grandes empresas, como a Amazon, a Sony e a Apple lancaram dis-
positivos feitos especificamente para a leitura de e-books, coletivamente conhecidos
como e-readers (“leitor eletrénico”). Esses dispositivos, como o Kindle, o PRS-500
(mais conhecido como Sony Reader) e, mais recentemente, o iPad, sdo tdo (ou mais)

portateis que um livro, com o adicional de poder carregar o texto de diversas obras.

Embora os e-books sejam bastante recentes, ja existem informacdes sobre
seu desempenho comercial — e sdo bastante animadoras. Segundo a Associacao
Norte-Americana de Editores (AAP) as vendas de e-books nos Estados Unidos es-
tdo aumentando rapidamente. Em 2003, somaram 20 milhdes de ddlares, contra 113
milhGes de ddlares em 2008 — um aumento de 465% em cinco anos. S6 no primeiro
semestre de 2009, houve um crescimento de 150%. De acordo com a consultoria iSu-
ppli, as vendas de e-readers no mundo todo, em 2008, foram de 1 milhdao de unidades,
ante quase 5 milhdes em 2009. E a previsao para 2010 era de mais de 10 milhdes de

unidades vendidas.
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No inicio de 2009, as versoes eletrénicas de livros representavam 13% dos titulos
comercializados pela Amazon. Em maio de 2009, esse numero chegou a 35% e, em
outubro, passou dos 48% (FARINHA, 2009). Segundo Jeff Bezos, diretor-executivo da
Amazon, o Kindle ja é o produto mais vendido da loja virtual e, de cada quatro exem-
plares vendidos de determinada obra, um ja é digital. Por fim, segundo Steve Kessel,
vice-presidente da empresa, as vendas de e-books continuam superando as de livros
impressos na Amazon.com. Nos ultimos 30 dias (outubro de 2010), os clientes da em-
presa compraram mais edicoes digitais dos 100 primeiros titulos das listas de mais
vendidos do que livros impressos. Para a lista dos 10 mais vendidos, os clientes estao

optando pelos e-books ao invés de escolher impressos, numa relagao de dois para um.

Ha diversas comparac¢des que podem ser feitas entre o livro tradicional, em pa-
pel, e o livro digital. Por um lado, pode-se argumentar que o livro digital € mais portatil e
mais facil de armazenar (pois um unico e-reader pode conter, literalmente, milhares de
e-books), além de mais ecoldgico (pois ndo consome papel e tinta). Por outro, pode-se
dizer que o livro tradicional possui mais apelo estético (pode-se embrulhar um livro tra-
dicional em papel de presente, por exemplo, mas um e-book, por sua natureza digital,
é intangivel) e € mais seguro (um e-reader chama mais a atencao de um ladrao do que
um livro tradicional). A verdade é que ambos os lados — livros tradicionais e e-books
— possuem vantagens, mas nao € o foco deste capitulo discutir qual € o melhor. O
importante aqui é apresentar a situacdo atual, e esta é: estamos em uma época de mu-
dancas, na qual muitas editoras cogitam largar um mercado que existe ha mais de cinco
séculos para investir em uma tecnologia com menos de cinco anos (0s primeiros e-re-
aders foram produzidos em 2006). O motivo é que, independente de ser melhor ou nao
que o livro tradicional, o e-book finalmente traz uma alternativa ao modelo tradicional de
producao de livros, que depende da impressao off-set. Nas palavras de Ednei Procopio,

(...) o texto nao é mais lido apenas no papel. Ele esta onipresente em uma miriade de
suportes suspensos e em uma diversidade de aparelhos tecnoldgicos, méveis e de
comunicacao. E uma série de meios é o que promete transformar definitivamente a
realidade dos livros, jornais e revistas através de uma convergéncia digital e cultural

sem precedentes (A industria editorial e as midias digitais, 2009).



25

2.1.6 Analise SWOT

E possivel resumir as informacdes discutidas nesta secéo a partir de uma anélise
SWOT. A analise SWOT é um método para avaliar as forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas (o nome da ferramenta vem da inicial, em inglés, de cada uma dessas ca-
racteristicas) de uma empresa. As forcas e fraquezas de uma empresa sao, respectiva-
mente, suas qualidades e suas deficiéncias; ja as suas oportunidades e ameacgas sao
fatores externos — ou seja, do mercado —, que podem afeta-la de maneira benéfica ou

prejudicial. A seguir esta uma analise SWOT das editoras brasileiras.

Em relacao a empresa o fator é...

Positivo Negativo
e Conhecimento do publico.
. , e Cultura das empresas
* Expertise em textos escritos. ligada ao livro em papel
o e Marca (destaca o . . '
c . . ¢ Participa da cadeia de um
. = material publicado). . . ~
2 . setor muito desunido, que nao
L = * Mais tempo para se consegue nem criar um fluxo
= adaptar a um mundo digital de informacdes organizado
-6 apreqdendo com a experiéncia sobre seus produtos.
o] vivida por outras areas.
£
o
el
S
o * Facilidade de colocacgao de
< produtos no mercado para « Novos entrantes
atingir publico mais amplo. L , o
« Red g ~ pd 0 d f * Criacao de um “iPod” de livros
o edugao de cuslo de estoque. que dite as regras do mercado.
o * Nov ?_S formas de * Falta de padréo para
P comerceliﬂ'lzzgr?;sgsonora, oferecer produtos.
) - P _' » Concentragao do varejo.
* Mais opg¢des para incrementar  Piratar
0 produto (arquivos rataria.
sonoros, interatividade).

Figura 3 — Analise SWOT das editoras brasileiras.
Fonte: Farinha (2009).
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2.2 A JAMBO

Esta secao trata da Jambd, trazendo seu histérico, sua estrutura empresarial e
os produtos com os quais ela trabalha. Todos os dados desta secéao foram fornecidos

pela prépria empresa.

2.2.1 Historico

A Jamb6 foi fundada em 1988 como uma livraria. Entretanto, ao longo da déca-
da de 1990 os proprietarios mudaram o foco da empresa, tornando-a uma loja espe-

cializada em livros, revistas, jogos e brinquedos.

Visando a expansao de suas atividades, em 2002 a Jamb entrou no ramo de
producéao editorial. A escolha pela producéo editorial se deu porque os proprietarios ja

possuiam conhecimento e contatos neste ramo, por ja trabalharem com livros.

Atualmente, a Jambd é dividida em duas marcas: a Loja Jambé e a Jambé Edi-

tora, sendo que este trabalho se concentrou nesta ultima.

2.2.2 Estrutura

Conforme dito, atualmente a Jambé divide-se em duas marcas. A primeira é
a Loja Jambd, que possui uma loja matriz (com 90m?), uma filial (com 80m?) e uma
loja virtual (que apresentou uma média de 1.705 visitas diarias durante setembro de
2010). A segunda marca é a Jamb6 Editora, que possui um escritorio (com 40m?) e

um centro de estoque (com 100m2).

A empresa possui um total de 15 funcionarios. Além disso, a editora possui co-
laboradores freelance, entre tradutores, diagramadores e ilustradores, e autores com

contrato de edicao assinado.
O faturamento anual médio da Jambd nos Uultimos cinco anos foi de R$
662.747,61, com uma variacao positiva média de 9,14%, conforme pode ser visto na

Tabela 5, na pagina 28.
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Loja Matriz

Rua Sarmento Leite, 627
Porto Alegre, RS
Tel. (51) 3028-1426
matriz@lojajambo.com.br

Jambo
Loja Jambo Jambo Editora
| www.jamboeditora.com.br
f f Tel. (51) 3012-2800
editora@jamboeditora.com.br
Loja Filial Loja Virtual
) e
Rua Coronel Genuino, 209 www.lojajambo.com.br
Porto Alegre, RS ’ ' ’
Tel. (51) 3056.0970 UGl (i) 062
filial @lojajambo.com.br i AR Gl o

Figura 4 — Estrutura da Jamb6.

Fonte: Jambd.
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Figura 5 — Organograma da Jamba.

Fonte: Jambb.
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Tabela 5 — Faturamento anual da Jambo.

Ano Faturamento Variacao
2006 R$ 556.603,44 -
2007 R$ 611.652,13 +9,89%
2008 R$ 650.693,76 +6,38%
2009 R$ 705.495,05 +8,42%
2010 (previsao) R$ 789.293,66 +11,88%

Fonte: Jambb.

2.2.3 Produtos

A Jambd é uma empresa do ramo de entretenimento. Por exemplo: trabalha
com livros de literatura, mas ndo com livros didaticos. A Loja Jambd vende livros (lite-
ratura de género, livros de RPG...), revistas (mangas, comics...), jogos (card games,
jogos de tabuleiro...) e brinquedos . O publico-alvo séo pessoas de todas as idades, de
criancas a adultos. Embora possa parecer que, devido a gama de produtos, o publico
seja apenas o infantil, este néo é o caso. A empresa possui em seu catalogo produtos
que visam o publico adulto, como colecionaveis e modelismo. Lojas com essa gama
de produtos sdo comuns nos EUA e na Europa, talvez por razdes culturais (afinal, em

paises de clima frio, as pessoas precisam ter como passar o tempo dentro de casa...).

Mantendo o foco da empresa, a Jambd Editora trabalha com livros de entre-

tenimento (a assinatura da marca é “livros divertidos”). O catalogo € dividido em trés

linhas (literatura, livros-jogos' e livros de RPG?), e possui atualmente 50 titulos. A

1 Um livro-jogo apresenta uma histéria de ficcdo na qual o leitor assume o papel do protagonista, e
pode guiar seu caminho através do uso de referéncias numeradas. No final de cada referéncia ha
uma lista de opgoes; o leitor deve escolher uma delas e, de acordo com sua escolha, sera guiado
a uma referéncia seguinte.

2 RPG é a sigla para roleplaying game, que em inglés significa “jogo de interpretacdo”. Em uma par-
tida de RPG ha dois tipos de participantes: o mestre e os jogadores. O mestre conta uma historia
para os jogadores, que, por sua vez, interpretam personagens dentro dela. A medida que a histéria
avanca, surgem desafios, que os jogadores devem resolver no papel de seus personagens. Assim,
o RPG é como um teatro de improviso, com duas diferencas: primeiro, todas as a¢des acontecem
na imaginacgao dos participantes; segundo, ha regras para determinar o resultado dessas agdes. Os
livros de RPG trazem essas regras, assim como ideias para o mestre criar suas histdrias.
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Jambé Editora publica tanto traducdes de obras estrangeiras quanto obras nacionais.

O publico-alvo € o infantojuvenil e juvenil.

2.2.4 Analise SWOT

Assim como foi feito na se¢ao anterior, é possivel resumir as informagdes apre-
sentadas sobre a Jamboé a partir de uma analise SWOT. Esta analise diz respeito ape-
nas a Jambo Editora. Além das informacdes abaixo, deve-se levar em conta todas as

informacdes apresentadas na analise SWOT das editoras brasileiras como um todo,

apresentada na pagina 25.

Positivo Negativo

e Conhecimento do produto.
= * Marca conhecida * Pouca penetracao na
o pelo publico-alvo. midia tradicional.
2=
£ e« Gestores conhecem o mercado. * Equipe pequena.

* Equipe qualificada.
e Publico disposto a experimentar .C . ;

o novas tecnologias. oncorréncia com outras
c «Di i< de divul . formas de entretenimento,
L5 vig)L cana|§ YA gag;ao. especialmente eletronicos.
X . Mercad_o de nicho, que exige « Mercado de nicho, com

conhecimentos especificos, publico total limitado

dificulta novos entrantes.

Figura 6 — Analise SWOT da Jamba.

Fonte: elaboracao do autor.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo abordadas as teorias de administracdo relacionadas ao
tema do trabalho. No caso, como a situagao problematica diz respeito a implantacao
de uma nova tecnologia, as teorias serdo relacionadas a inovagdo e como aplica-la

em uma empresa.

E importante citar que os diversos modelos e técnicas da administragao foram,
em sua maioria, desenvolvidos para superar problemas praticos de determinado mo-
mento historico. Esses modelos e técnicas sao, mais tarde, utilizados como solu¢oes
genéricas na literatura em administracédo, para resolver problemas atuais nas em-
presas (ROESCH, 1997). Entretanto, naturalmente, nem sempre a teoria se aplica a
um contexto diferente daquele no qual ela foi desenvolvida. Assim, além de elencar
as teorias necessarias para atingir os objetivos do trabalho, este capitulo ira discutir
quais delas sao aplicaveis a situacao especifica da Jambd, dentro do contexto atual

do mercado editorial brasileiro.

3.1 INOVACAO EMPRESARIAL

A importancia da inovagcao para empresas € evidente, e pode ser observada
através de dois pontos de vista. Por um lado, diz respeito a sobrevivéncia. Uma em-
presa que ndo mantenha atualizado seu rol de produtos e servicos — ou a maneira de
cria-los e oferta-los —, acabara sendo superada por outra que mantenha. Por outro,
diz respeito ao crescimento. A maneira mais facil de abocanhar mercado é gerar uma
vantagem competitiva sobre as concorrentes. William Baumol, professor de economia
da Universidade de Nova York, afirma que “praticamente todo o crescimento econé-

mico desde o século XVIII é resultante de inovacao”.

Bessant (2009) destaca que os pré-requisitos para a inovagao sao as habilida-
des de visualizar oportunidades e de tirar vantagens das mesmas, além da capacida-
de de identificar onde e como novos mercados podem ser criados. A seguinte historia,
relatada por Bessant (2009), exemplifica bem como a falta desta ultima capacidade

pode ser letal a uma empresa.
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Um exemplo bastante conhecido é o caso da Western Union, que provavelmente era,
no século XIX, a maior empresa de comunica¢des do mundo. Ela foi contatada por Ale-
xander Graham Bell, que pedia ajuda para comercializar sua nova invenc¢ao. Depois de
fazer uma demonstragéo para altos executivos, Bell recebeu uma resposta, por escrito,
que dizia: ‘apds cuidadosa apreciagdo de sua invengao, que € uma novidade bastan-
te interessante, chegamos a conclusédo que ela nao tem valor comercial. Nao vemos
futuro algum para um brinquedo elétrico’. Quatro anos apds sua invengao, ja existiam
50 mil telefones nos Estados Unidos e, passados 20 anos, 5 milhdes. Nos 20 anos se-

guintes, a empresa fundada por Bell se tornou a maior corporagéo dos Estados Unidos.

Em outras palavras, empresas podem fracassar por n&o reconhecer a neces-
sidade de mudanca. Firmas pequenas muitas vezes gastam todos os seus recursos
para sobreviver, e ndo conseguem perceber quando precisam mudar. Grandes com-
panhias podem se perder em sua propria lideranca, suas redes tao focadas em suprir

suas necessidades e competéncias que nao abrem possibilidade para novas ideias.

Mesmo empresas que estejam atentas as mudangas em seus setores podem
ser surpreendidas por inovacgées fora de seus mercados. E o caso das fabricantes de
velas e lampides, com o surgimento da lampada elétrica; dos estabulos e cocheiros,
com a invencao do automovel, e das distribuidoras de gelo, com a proliferacao dos

refrigeradores — entre incontaveis outros exemplos.

Mas a inovacao nao é responsavel apenas por destruir mercados. Para cada
empresa que vai a faléncia, outra surge em seu lugar. E, se for competente, uma orga-
nizacdo sempre pode se renovar, adaptando-se ao novo cenario. O desafio, entédo, é
lidar com um mundo que esta em constante mudanca. E possivel vencer esse desafio,
como certas companhias com décadas — e até séculos — de existéncia comprovam.
Mas, para isso, a empresa deve ter um conjunto especifico de conhecimentos e técni-

cas. Deve ter, em outras palavras, um sistema de gestao da inovagao.

3.2 GESTAO DA INOVACAO

Vimos que a inovacgao pode ser responsavel tanto pelo fim quanto pelo cresci-
mento de uma empresa. Algo com tamanha importancia nao deve ser negligenciado;

€ melhor, portanto, tentar controlar a inovacao ativamente.
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Bessant (2009) traca um paralelo entre inovacdo empresarial e biologia, consi-
derando a teoria da evolug¢ao de Darwin:

Os organismos vivos sobrevivem e crescem por meio da geragao de variacao, selecio-
nando os novos elementos que permitem a adaptacdo a ambientes especificos e sua
propagacao através das espécies. Aqueles que o fazem corretamente sobrevivem;
aqueles que ndo conseguem, desaparecem. E a sobrevivéncia dos mais fortes, pura

e simplesmente.

A questao chave, é claro, € que enquanto na biologia esse processo ¢é aleatorio,
ocorrendo atraves de mutagdes, nas empresas ele pode ser controlado, ocorrendo

através de planejamento e organizacao. Entra aqui a gestdo da inovacgao.

Segundo Bessant (2009), todo processo de inovagao é centrado em trés etapas
principais:

* Geragao de novas ideias;

* Selecdo das melhores;

* Implementacéo.

Estas etapas sao discutidas em detalhes nas se¢des a seguir.

3.2.1 Geracao de novas ideias

Novas ideias podem surgir, basicamente, de qualquer lugar. O folclore conta
como o maior fisico da humanidade desenvolveu uma de suas teorias apos ser atin-
gido na cabeca por uma maga... E claro que isto é uma anedota, mas exemplifica o
“acaso criativo” que é creditado com frequéncia na geragao de novas ideias. Se nao
quisermos que a gerag¢ao de novas ideias dentro de nossas empresas dependa do
acaso, devemos organiza-la de forma sistematica. Conforme aponta Bessant (2009):

[a geragé@o de novas ideias] pode surgir por meio da inspiracdo, da transferéncia de
outro contexto, de questionamentos sobre necessidades de clientes ou usuarios, de
pesquisa de ponta ou de combinacgéo de ideias ja existentes em algo novo. E podem
surgir a partir da construgéo de modelos alternativos para o futuro e da exploragéo de
opcoes abertas dentro desses mundos alternativos. Mas, se vamos ter sucesso, preci-
samos estruturar formas ricas e variadas de captagao de sinais iniciais, que propiciem

oportunidades de variacdo interessantes.
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Uma opcéao para organizar a geracao de novas ideias € investir em pesquisa
e desenvolvimento (P&D). Isso tem a vantagem de fornecer ideias novas e que per-
tencam apenas a empresa, mas € caro e arriscado. Além disso, P&D é algo em que
normalmente apenas empresas grandes, ou empresas pequenas altamente focaliza-
das, podem investir. A opcao é ter uma rede de fontes externas bem desenvolvida,
que pode suprir a empresa de novas ideias. Nesse caso, 0 mais importante para a
empresa é ter as capacidades necessarias para absorver essas ideias adquiridas ex-

ternamente, conforme visto na Figura 7, abaixo.

Esta etapa ainda envolve mais do que gerar ideias através de P&D ou saber ad-
quiri-las de fontes externas. Exige mapeamento e procura ativa, e conexdes com for-
necedores, 0s proprios clientes, universidades e instituicdes de pesquisa, sindicatos e
associagcdes comerciais e assim por diante. O objetivo, aqui, € maximizar a quantidade

de canais por onde novas ideias possam surgir. Afinal, como ja vimos anteriormente,

Competéncia Por qué?

Construgao e Para assegurar uma ampla variacao

manutencao de de escolha e disponibilidade, em vez

uma rede de fontes de ser forcado a tomar resolugcdes
tecnoldgicas inadequadas.

Selecao Para assegurar um bom ajuste entre
necessidades internas e a oferta
externa.

Negociacao Para assegurar que aquilo a ser

transferido inclua o conhecimento e a
experiéncia que “rodeiam” a tecnologia e
nao apenas o hardware e a licenga.

Implementagao Para assegurar que 0 processo
de transferéncia seja efetivamente
gerenciado.

Aprendizagem Para assegurar que, uma vez

transferidos, o desenvolvimento e a
internaliza¢do da tecnologia ocorram.

Figura 7 — Habilidades-chave na transferéncia de tecnologia.
Fonte: Bessant (2009).
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mercados inteiros podem terminar pelo surgimento de inovacodes vindas de fora deles.
Por fim, Allen (1984), em seu estudo pioneiro sobre fluxo de informagcao dentro de
empresas, cita a importancia de gatekeepers (“guardiaes dos portdes”), pessoas que
controlam a passagem de informacdes dentro da empresa. Esses guardides devem
estar bem-posicionados nas redes de comunicacao, e seu uso pode poupar a empre-
sa de analisar quantidades ndo manejaveis de ideias. O conceito de guardido também

€ importante nos modelos de stage-gate, que seréo abordados adiante neste capitulo.

3.2.2 Selecao das melhores

Como estamos falando de inovacgéo, por definicdo as ideias dizem respeito a
produtos, servicos ou processos novos, cujo resultado é incerto. Assim, antes de im-
plementar as ideias, € necessario selecionar as melhores — afinal, implementar uma
ideia gera custos, e toda empresa tem recursos limitados, o que € o mesmo que dizer

gue apenas algumas ideias poderao ser implementadas de cada vez.

Assim, além de se preocupar em gerar ou adquirir ideias, as empresas devem
ter um método para definir quais dessas ideias devem ser testadas. Como definir se
uma ideia é boa ou nao? Normalmente, se estivermos falando de uma uUnica ideia, isso
pode ser uma simples questao de medir risco versus retorno. Entretanto, se a etapa
de geracao de ideias estiver funcionando corretamente, teremos varias ideias para
analisar. Nesse caso, para comparar diversos projetos, considerando fatores como
risco, retorno, novidade, experiéncia, entre outros elementos de incerteza, € necessa-

rio um sistema de gestao de portfélio.

Bessant (2009) destaca trés abordagens principais na administracdo de port-
folio — técnicas de mensuragcédo de beneficios, modelos econémicos e modelos de
portfélio. As técnicas de mensuracédo de beneficios sdo baseadas em julgamentos
subjetivos relativamente simples, com tabelas que controlam se determinados crité-
rios sao atendidos ou ndo, ou com sistemas de pontuacdo. Apds cada projeto ser
analisado, o que tiver melhor pontuacao € escolhido. Esse tipo de técnica tem a des-

vantagem de avaliar cada ideia individualmente.
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Lideranca
estratégica

Vinculos
proativos

Selecionar

Gerar Implementar

Organizacgao
inovadora

Figura 8 — Modelo simplificado de gestao da inovacéo.
Fonte: Bessant (2009).

A abordagem de modelos econémicos implementa informagdes financeiras
(ou outras informagdes quantitativas) na equacao. Mais uma vez, tem a desvanta-
gem de analisar as ideias separadamente. Além disso, dependem de informacdes
financeiras detalhadas, que podem nao estar disponiveis, se tratando de um projeto
inovador. O ultimo grupo, o de modelos de portfdlio, lida com a questdo de analise
de um conjunto de ideias buscando equilibrio. Usa matrizes para fazer medicdes de
risco versus retorno — além de outras questdes, como facilidade de entrada com
relacao a atratividade de mercado (tamanho ou taxa de crescimento) ou a posicéao
competitiva da organizacéo na area de projeto versus atratividade de mercado — de

todas as ideias simultaneamente.

3.2.3 Implementacao

Ideias, por si sO, ndo valem nada. Depois de ter e selecionar uma ideia, € ne-
cessario implementa-la, pois sem isso as duas etapas anteriores perdem o sentido.

A etapa de implementacao é complexa, pois envolve mais do que simples gestao de
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projetos (equilibrar recursos humanos, financeiros e cronolégicos, o que por si so ja
€ complicado); afinal, em se tratando de inovacgao, as vezes nao temos nocao de por
onde estamos indo, e aonde iremos chegar. Para piorar, mesmo que tudo dé certo e
a ideia seja implementada com sucesso, nao ha garantias de que o publico — seja
externo (no caso de um novo produto ou servi¢o), seja interno (no caso de um novo
processo) — ira adota-la. Em outras palavras, a implementacdo de uma ideia inova-
dora ocorre em um cenario de incerteza. Para reduzirmos essa incerteza, devemos
utilizar experimentacao e aprendizagem (mesmo que seja para aprender que o pro-
jeto nao vai funcionar...). Ao fazer isso estamos organizando o conhecimento sobre
inovagao, tanto em termos “tecnolégicos” (funcionara como uma ideia?) quanto em
termos de “mercado” (ha necessidade dessa ideia, e compreendemos e atendemos

a essa necessidade?).

A implementacao de uma ideia inovadora pode ser descrita metaforicamente
como uma jornada. Através dessa metafora visualizamos os estagios pelos quais
o projeto deve passar até se tornar uma inovagdao bem-sucedida. Isso é importante
porque nenhuma empresa deseja perder dinheiro com seus projetos, mas no caso
de ideias inovadoras é dificil medir se elas darao retorno ou ndo. Um sistema de
gerenciamento de risco aplicavel a ideias inovadoras é o de stage-gate (“estagio-e-
portdao”), através do qual o projeto é dividido em diversos estagios, cada um deles ter-

p~4 ”

minando em um “portdo”. Em cada portao, o projeto € analisado por um gatekeeper
(“guardiao”, conforme visto anteriormente), que decidira se o projeto continuara ou
nao. A metafora da jornada ajuda na aplicacéao do sistema de stage-gate, pois torna
mais facil estipular onde ficara cada portdo. Esse sistema é explicado em detalhes

na secao 3.3.3.

Embora o sistema de stage-gate ajude na implementacao da ideia, nao garante
que ela, uma vez que esteja implementada, seja adotada pelo publico. De fato, uma
das principais causas de fracasso em inovacgao € a criacao de produtos ou servigcos
excelentes de um ponto de vista técnico, mas que por algum motivo qualquer ndo séo

adotados pelo publico. Também aqui é possivel obter certo controle, aumentando as
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chances de a ideia ser adotada e difundida, através de ferramentas de gestdo. Entre
essas, estao estudos sobre comportamento do comprador, estratégias de envolvi-
mento inicial e ativo de usuario, geracao de protétipos e testes de mercado, nos quais
o produto completo é langado em uma quantidade menor, para um publico especifico,
e o feedback recebido é anotado, para possiveis mudancgas na versao final, que sera

disponibilizada ao grande publico.

3.3 USANDO GESTAO DA INOVACAO

Vimos, na se¢ao anterior, que as trés etapas da gestao da inovacgao sao gera-
cao de novas ideias, selecdo das melhores e implementacéo. Para que essas etapas
sejam bem-sucedidas, segundo Bessant (2009), s&o necessarios recursos (humanos,
financeiros, materiais...) e, principalmente, que os gestores da organizacao tenham as

competéncias necessarias para geri-las. Para isso, eles devem:
* Compreender o que € a inovagao;
» Compreender como criar a inovagao;
* Compreender como implementar a inovagao.

Entendendo esses topicos, é possivel aprender a gerir a inovacédo. Como diz
Drucker (1985):

Ainovacao é a ferramenta-chave dos gestores, o meio pelo qual exploram a mudanca
como uma oportunidade para um negdcio ou servico diferente. E passivel de ser apre-

sentada como uma disciplina, de ser ensinada e aprendida, de ser praticada.

3.3.1 O que é inovacao

O primeiro passo para saber como gerir a inovag¢ao € saber o que € inovagao.
O dicionario Houaiss define a palavra como a ag¢ao ou efeito de inovar, criar algo
novo. Essa definicdo, ainda que correta, € muito vaga para nos ajudar. Assim, se-

guem outras definicoes.

“Inovacgéo é a exploragdao bem-sucedida de novas ideias”. (Innovation Unit, De-

partment of Trade and Industry, Reino Unido, 2004).
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“A inovacdo nao implica, necessariamente, a comercializacdo apenas de gran-
des avancos tecnoldgicos (uma inovagdo radical), mas também inclui a utilizacdo de
mudancas em pequena escala no saber tecnoldogico (uma inovagdo incremental)’.

(ROTHWELL, 1985)

A partir dessas definicdes, vemos que ha diversos tipos de inovacéo, e que

cada um desses tipos pode ocorrer em diferentes niveis.

3.3.1.1 Tipos de inovagao

Segundo Bessant (2009), existem quatro tipos de inovagao.

* Inovacao de produto: mudancas nas coisas (produtos/servicos) que a em-
presa oferece;

* Inovacao de processo: mudancas nas formas como as coisas (produtos/
servigos) sao criadas e ofertadas ou apresentadas ao consumidor;

* Inovagao de posicao: mudancas no contexto em que produtos/servicos sdo
introduzidos;

* Inovacao de paradigma: mudancas nos modelos mentais basicos que nor-

teiam o que a empresa faz.

Exemplos de inovagao de produto incluem um novo chip de computador e um
novo sistema de entretenimento doméstico (como o DVD em relagdo ao VHS e o
Blu-Ray em relagdo ao DVD). Ja a mudanga na forma como um cliente se serve de

bebidas na rede de fast-food Burger King € uma inovagéao de processo.

A mudanca no posicionamento da Coca-Cola, no fim do século XIX, de ténico
medicinal a bebida refrescante, talvez seja o maior exemplo de inovagao de posicao.
Por fim, um caso tipico de inovagao de paradigma é o das companhias aéreas de bai-
X0 prec¢o (no Brasil, o caso mais famoso € o da Gol). Aqui, 0 que mudou foi um modelo
mental, que dizia “voar € um luxo”, mas passou a dizer “voar € um meio de chegar a
outro lugar”. Inovacdes de paradigmas, como essa, podem ser motivadas por diver-
sos fatores, como, por exemplo, novas tecnologias, hovos mercados (principalmente

se possuirem expectativas de valor diferentes), novas legislagdes para a industria e
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0 comércio, novas condi¢cdes ambientais (mudancas climaticas, crises energéticas —
como o “Apagao”, pelo qual o Brasil passou em 2001 e 2002) e outros. Um exemplo
Obvio é o surgimento da internet, que possibilitou a criacao das empresas “ponto com”.
Ao longo da histéria, revolugdes semelhantes foram motivadas por tecnologias como
a energia a vapor, eletricidade e a eletrdnica. A medida que novas tecnologias forem
surgindo (como a nanotecnologia e a engenharia genética, as “promessas” do século

XXI), é inevitavel que outras revolugdes acontecam.

Davila (2006) propde uma diviséo diferente para os tipos de inovagédo. Segundo
ele, quando se fala de inovagéao, um dos equivocos mais comuns € imaginar que ela é
puramente uma questao de “novas tecnologias”. Muitos gestores imaginam que uma
empresa inovadora é aquela com diversos laboratérios, cada um repleto de cientistas
e engenheiros empenhados em alcancgar o proximo grande avango tecnolégico. Davi-
la (2006) diz que “empresas de alto desempenho inovam ao dar sustentacao tanto a

novos modelos de negécios quanto a tecnologias aprimoradas”.

A histéria da industria automotiva corrobora esta teoria. No inicio do século
XX, todos os carros eram produzidos em oficinas, com mao-de-obra intensiva; cada
veiculo era uma peca exclusiva de trabalho artesanal. Quando Ford investiu na pa-
dronizagéo e aplicou o conceito de linha de produgao a industria automotiva, fez uma
inovagao de modelo de negdcio. Embora ele tenha usado novas tecnologias (princi-
palmente as de processos, para incrementar a eficiéncia de suas linhas de producgéo e
de suas cadeias de suprimentos), a inovagao principal surgiu na dimensao do modelo
de negadcios, em que o proprio conceito da industria foi alterado — ou, mais precisa-
mente, revertido — de oficina de trabalho para linha de producéo; de desempenho de
produto para custo de produto; de personalizacao para padroniza¢ao; da montagem
para a integragao vertical; do mercado de nichos para o mercado de massa. Mais tar-
de, nessa mesma industria, foi a vez da General Motors inovar o modelo de negdcio.
Ela fez isso ao segmentar o mercado — dividindo os consumidores em grupos e ofe-
recendo funcionalidades diferentes para cada grupo — e introduzir a flexibilidade no

processo de producao (a fim de oferecer uma linha de produtos mais rica). A General
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Motors ndao usou tecnologia em sua inovagao, apenas conhecimento de gestao; en-
tretanto, isso ndo impediu sua inovagao de coloca-la na posicao de maior corporacao
do mundo (até ser desbancada pela Toyota — que, por sua vez, também usou uma

inovacao de gestao, ndo de tecnologia, para abocanhar o mercado norte-americano).

Assim, as empresas nao devem ignorar as inovacdes em modelo de negdcios.
Segundo Davila (2006), as empresas bem-sucedidas sao justamente aquelas que
combinam mudangas em modelo de negdocios com mudancas tecnoldgicas. Pensan-
do nisso, esse autor divide os tipos de inovagdo nesses dois eixos, com trés tipos
para cada eixo. A seguir estao os trés tipos de inovacdo baseados em mudancas no

modelo de negdcios.
* Proposicao de valor: o que é vendido e langado no mercado.
e Cadeia de suprimentos: como é criado e levado ao mercado.
e Cliente-alvo: a quem é repassado esse valor.

Mudancas na proposicao de valor de um produto ou servigo incluem tanto a
oferta de um produto ou servico novo quanto a melhoria de um que ja existe. Um
exemplo 6bvio é a adicao de novos itens aos modelos de carros langados a cada ano.
Esse tipo de inovagao também inclui uma alteragéo na proposicao de valor da empre-
sa — como € o caso da Dell, que mudou de uma proposicéao de valor orientada por

produto para uma orientada por servico.

O segundo tipo de inovagcao de modelo de negdcios € uma alteragdo na cadeia
de suprimentos. Isso diz respeito a como o valor é criado e entregue ao mercado. Ino-
vacoOes desse tipo afetam etapas ao longo da cadeia de valores, e normalmente ocor-
rem nos bastidores — isso &, ndo sao visiveis pelos consumidores finais. Maneiras
pelas quais elas ocorrem incluem uma alteracdo no modo como uma entidade opera
a fim de produzir e entregar seus produtos e servicos e uma redefinicao nas relagoes
com os fornecedores ou com os ativos complementares. O sucesso que a Microsoft
obteve ao entrar no mercado de games, com seu Xbox, por exemplo, dependeu tanto
do aumento do numero de desenvolvedoras interessadas em desenvolver novos ga-

mes para 0 Xbox quanto do crescimento do préprio Xbox.
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Inovagdes do tipo cliente-alvo dizem respeito a uma mudanca na segmentacao
de um produto ou servigco da empresa. Em outras palavras, ocorrem quando a empresa
direciona seu marketing para um publico diferente do habitual, normalmente porque
percebe que esse novo segmento talvez enxergue valor em um de seus produtos ou
servicos. Um exemplo claro é o das barras de cereais, que inicialmente tinham como
publico-alvo atletas. Mais tarde, as empresas perceberam que outros segmentos (prin-
cipalmente o de mulheres em dieta) também poderiam se interessar pelo produto. Com
algumas alteracbes na embalagem e publicidade (e algumas mudancgas pequenas nos

ingredientes), o mercado potencial das barras de cereais foi multiplicado muitas vezes.

Esses trés tipos de inovagdo — proposicao de valor, cadeia de suprimentos e
cliente-alvo — séo baseados em mudangas no modelo de negdcios. Mas ha casos em
que uma nova tecnologia representa a parte mais importante de uma inovagao. Isso
pode ocorrer de trés maneiras — os trés tipos de inovagcdo baseados em mudancas

tecnoldgicas, que séo descritos a seguir.

* Lancamentos de produtos e servicos: criacdo ou melhoria em um produto

ou servigo.
* Processos tecnolégicos: melhoria em um processo produtivo.
* Tecnologias capacitadoras: melhoria em um processo administrativo.

O primeiro tipo de inovacao baseado em mudancas tecnoldgicas envolve a
criacao de um produto ou servico novo, ou melhorias em um produto ou servico exis-
tente. Este é o tipo de inovagao mais facilmente identificavel pelos clientes finais. Na
verdade, os consumidores foram tado condicionados a esperar a inovagao em certos
produtos que, as vezes, programam suas compras contando com ela. Isso é o caso,
por exemplo, de uma pessoa que nao compra um MP3 player a espera de um novo

modelo, com mais capacidade de memoria.

Outro tipo de inovacgéao tecnolégica diz respeito a uma melhoria nos processos
usados para produzir e/ou entregar um produto ou servico. Essas melhorias normal-
mente s&o invisiveis para os consumidores, mas podem ser vitais para a posicao

competitiva da empresa. Um exemplo é a tecnologia computer-to-plate, que terminou
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com a necessidade do uso de fotolitos na impressao off-set, permitindo uma reducéao

tanto nos custos quanto no tempo de producgao.

O terceiro tipo de inovagcdo baseado em mudanca tecnoldgica € aquele que
permite a empresa executar sua estratégia de maneira mais eficaz. Um exemplo
de tecnologia capacitadora é a propria internet, que torna mais facil o intercambio
de informacgdes entre os varios participantes de uma cadeia de valor. Esse tipo de
inovacao também é quase invisivel para os clientes, mas pode ser muito importan-
te, pois ajuda a garantir melhor gerenciamento em matéria de decisdes e aspectos

financeiros (DAVILA, 2006).

3.3.1.2 Niveis de inovacéao

Nem todas as inovagdes sao criadas da mesma forma; elas ndo apresentam
0S Mesmos riscos nem proporcionam recompensas similares. Por isso, para enten-
der o que é inovacao, além do tipo de mudanca, € importante considerar o grau de
mudanc¢a. Uma melhoria na velocidade de um chip ndo é o mesmo que o desenvol-
vimento de um tipo completamente novo de chip (como, por exemplo, um baseado
em ligacdes positronicas, conforme sugerido por Isaac Asimov). Existem dois niveis
de inovacao, que vao de melhorias incrementais menores a mudancas radicais — al-

gumas dessas tao radicais, de fato, que alteram a base de toda a sociedade, como
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Figura 10 — As seis alavancas da inovacéo.
Fonte: Davila (2006).
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0 uso de energia a vapor na Revolucao Industrial e as novidades na tecnologia de

informacéao das duas ultimas décadas.

Inovacgodes incrementais levam a melhorias nos produtos e processos em vigor.
Segundo Davila (2006), elas podem ser pensadas como um exercicio de resolucao
de problemas em que a meta é clara, embora a maneira de chegar até ela nao seja.
No outro extremo, inovagdes radicais fornecem produtos e processos completamente
novos. Elas podem ser pensadas em termos de um exercicio de exploragdo no qual
pode se saber que ha algo interessante em determinada direcao, mas ndo o que exa-

tamente é essa coisa.

Davila (2006) aponta que qualquer empresa pode ser bem-sucedida duran-
te um tempo recorrendo apenas a mudangas incrementais em sua tecnologia. Um
modelo tradicional de mudancga de tecnologia prevé periodos relativamente longos
de evolugao (inovacgao incremental), intercalados por breves periodos de revolugao
(em que a inovacgao incremental se torna inutil, e se faz indispensavel uma inovacgao
radical). Um exemplo desse modelo pode ser visto na tecnologia de transporte naval.
Por séculos ocorreram mudancas incrementais na tecnologia vigente, de propulsdo
a vela — novos materiais, novos formatos, novas técnicas, etc. Entretanto, quando
0 motor a vapor surgiu, transcorreram poucos anos para que ele desalojasse a pro-
pulsao a vela da lideranga em termos de transporte por mar. E importante saber com
que grau de inovacgao estamos lidando, para poder gerenciar (e financiar!) o processo

de maneira apropriada.

A inovacéao incremental € a forma predominante de inovacado na maioria das
empresas. Ela normalmente recebe mais de 80% do investimento total das compa-
nhias em inovacao (DAVILA, 2006). Isso porque as inovagdes incrementais sao uma
maneira de extrair o maximo valor possivel de produtos ou servigos existentes sem a
necessidade de grandes investimentos. Ela pode ocorrer tanto em produtos e servigos
(como novos modelos anuais de automdveis) quanto em técnicas de gestao (como
melhorias em técnicas administrativas). Embora a inovacéo incremental possa pare-

cer menos importante, € extremamente valiosa para fornecer protecdo em relagéo a
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corrosao causada pela concorréncia, que invariavelmente causa perda de mercado,

de lucratividade ou de ambas. Davila aponta que

ao proporcionar pequenos melhoramentos via mudancas, tanto em tecnologia quanto no
modelo de gestao, uma companhia consegue sustentar a sua fatia de mercado e a lucrati-
vidade do produto em causa por um maior periodo, o que proporciona melhor fluxo de cai-

xa e rendimentos aos investimentos feitos no desenvolvimento e na comercializacao.

Assim, a escassez de inovacgao incremental pode constituir uma ameaca ao su-

cesso de uma empresa, pois permite que concorrentes tirem proveito das inovagdes

passadas e atraiam clientes pelo uso de produtos copiados das pioneiras. Um exem-

plo de companhia que faz um excelente trabalho neste sentido é a Gillette, que desde

2000 tem feito inovagdes incrementais em suas laminas de barbear.

Por outro lado, é importante ter em mente que, com o passar do tempo, as em-

presas devem gravitar em direcao a niveis cada vez mais intensos de inovacéo. Usar

inovacdes incrementais para proteger produtos e servigos que ja ultrapassaram seu

apice pode apenas desviar recursos que seriam mais uteis na busca por produtos e

servicos realmente novos e de maior valor. Assim, tao perigoso quanto ignorar o efeito

de inovagdes incrementais € estagnar no incrementalismo.

Produto
(ou servico)
Processo

Posicao

Paradigma

Faca melhor Faca diferente

(inovagéo incremental) (inovacgéao radical)
Incremente seu Algo que seja

produto completamente diferente
Prime pela Mudanca radical
“exceléncia” de processo

Estenda, aprofunde, Encontre novos
segmente mercados campos a explorar
Mude o modelo Reescreva

de negdcio as regras

Figura 11 — Niveis de inovacao.
Fonte: Bessant (2009).
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No outro lado do espectro estao as inovagdes radicais. Essas inovagdes nor-
malmente significam mudancgas fundamentais no cenario competitivo de um setor. O
processo de criacao e gerenciamento de inovacgdes radicais da Shell, a segunda maior
corporagdao do mundo, é chamado de “Game Changers” — uma vez que inovagdes
radicais, quando bem-sucedidas, tém o potencial de reescrever as regras do jogo. Um
exemplo de inovacao radical em andamento € o X PRIZE, concurso elaborado pela
fundacéo de mesmo nome, cujo objetivo é criar uma industria privada de exploracao
espacial. Os concorrentes do X PRIZE tém as mais diversas procedéncias, e tentam
combinar as mais variadas tecnologias para viabilizar uma nova era para a humani-
dade. O prémio é grande, assim como o risco. Inovagdes radicais sao, pela propria
natureza, investimentos com pouca chance de retorno. Embora uma inovacgao radical
bem-sucedida tenha o potencial de colocar a empresa responsavel por ela na lideran-
ca do mercado, investir excessivamente em inovagoes deste nivel pode e dilapidar os

cofres da empresa.

3.3.2 Como criar inovacao

A criacédo da inovagcao nao depende de sorte, mas da gestao correta. Antes
de tudo, é importante entender que as empresas nao “nascem” com a capacidade
de gerenciar a inovacao, devendo desenvolvé-la ativamente. O lado bom disso é
que os elementos da inovagdo — lideranca, estratégia, processos, recursos, men-
suracao e incentivos — e a maneira pela qual eles sdo determinados — estrutura
e cultura organizacionais — tém um grande efeito sobre a extenséo e a qualidade
da inovagao que uma organizacéao realiza (DAVILA, 2006). Ou seja, o esforgo de
gerenciar a inovacao é recompensado.

Davila (2006) lista sete “regras” de gestao que devem ser seguidas para incen-
tivar a inovacao na empresa. Essas regras sao apresentadas abaixo, e discutidas em

detalhes nas proximas segoes.

1. Exercer soélida lideranca sobre os rumos e as decisdes de inovagao. A

alta administracéo deve comunicar claramente, para todos os niveis da empresa, que
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as atividades voltadas para a inovagao — bem como a inovagao em si — serao moti-

vadas, sustentadas e recompensadas.

2. Integrar a inovacao a mentalidade do negécio. A inovagéo nao pode ser
algo que a empresa faz quando nao tem nada melhor para fazer, ou que faz apenas

em tempos de crise; deve ser parte do processo operacional diario da empresa.

3. Alinhar a inovacao com a estratégia da empresa. A importancia da ino-
vacao para a estratégia da empresa deve estar clara. E preciso determinar os tipos e

niveis de inovagcéo necessarios para dar suporte estratégico ao negocio.

4. Administrar a tensao natural entre criatividade e captacao de valor. A
empresa deve ser firme para equilibrar criatividade com captacao de valor. A primeira

sem a segunda ndo serve para nada; a segunda sem a primeira n&o se sustenta.

5. Neutralizar os anticorpos organizacionais. E natural que as pessoas resis-
tam a mudancas, e essa resisténcia pode se impregnar na cultura da empresa. Nesse

caso, os gestores devem fazer um esforgo ativo para fazer a mudanca ser bem vista.

6. Cultivar uma rede de inovacao além dos limites da organizacéo. O mun-
do capitalista possui uma imensidao de recursos de todos os tipos. As empresas bem-

sucedidas sao aquelas que se aproveitam desses recursos.

7. Criar os indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a
inovacao. Como com qualquer outra coisa, as pessoas nao vao inovar se nao tiverem
motivacdo para isso. Assim, € importante controlar quando a inovagdo acontece —

para poder premiar o responsavel por ela.

A inovacgdo (pelo menos a inovagéo eficiente) esta relacionada a forma com
que a empresa seleciona e gerencia suas ideias e como coordena recursos para
implementa-las. H& muitas formas de aprender como fazer essas coisas, mas todas
dependem da disposicao da empresa para encarar a inovagao como um processo
que pode ser continuamente melhorado. Também é importante ter em mente que a
inovagao precisa de gerenciamento de maneira integrada. Se visualizarmos a inova-

cao apenas como a invencao de algo novo, podemos acabar tendo um departamento



47

que crie produtos maravilhosos, mas que ninguém quer comprar. Como diz Bessant
(2009), em vez de encararmos a inovagao como 0 momento brilhante da invengao (a
maca caindo na cabeca de Newton), devemos encara-la como uma sequéncia ativi-
dades: um processo. A inovacgao sera, portanto, a sequéncia de atividades envolvidas

no processo de fazer uma ideia virar realidade.

3.3.2.1 Exercer sdlida lideranca sobre os rumos e as decisdes de inovacao

Uma lideranca forte € crucial para o sucesso da empresa em termos de ino-
vacao. Steve Jobs, da Apple; Bill Gates, da Microsoft, e Akio Morita, da Sony, sédo
exemplos de CEOs que conduzem (ou conduziram) suas equipes de gestéo, e atraves

delas as empresas, aos mais altos niveis de desempenho em inovacgao.

Uma pesquisa recente do jornal Financial Times apontou que os fatores mais
importantes na selecao de novos investimentos foram a solidez da equipe de gestao

e a forca do modelo de negdcios. A tecnologia ficou em terceiro lugar.

Os altos executivos sao responsaveis por tomar decisdes sobre a estratégia
de inovacéo, nivel de risco, montante dos investimentos e o equilibrio do portfélio de
inovacao. Essas decisdes devem ser comunicadas ao longo dos niveis tatico e opera-
cional, de modo que sejam entendidas e executadas. Davila (2006) diz

Nao é por acaso que a lideranca figura como nossa primeira regra de inovagao. O
aspecto mais importante dos negdcios € justamente a pessoa, e os negoécios dizem
respeito principalmente as pessoas que os conduzem. Seja quem for o alvo dessa per-
gunta — funcionarios de novos empreendimentos ou de firmas muito grandes —, todos

indicarao seus gestores como aqueles que estabelecem o ritmo e o rumo da inovacgéao.

Assim, a gestédo da inovacao depende da lideranca no comando. Os altos exe-
cutivos devem querer que as coisas acontecam — e acreditar que suas equipes farao

elas acontecerem.

3.3.2.2 Integrar a inovagéo a mentalidade do negdcio

A inovacgéao deve ser parte integral da cultura da empresa, ou ndo ira funcionar.

Nao pode ser um elemento “apenas desejavel”’, devendo, em vez disso, ser encarada
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como essencial para a continuidade da organizacdo. A 3M proclamou que inovacao

equivale a sobrevivéncia, e oficializou-a como parte de sua cultura organizacional.

A inovacédo compreende duas atividades. Uma delas € vista como tecnoldgica,
e diz respeito a criagao (ou aprimoramento) de produtos (ou servi¢os, processos, etc.).
A segunda € estratégica, e diz respeito a definicdo do modelo de negécios. Concen-
trar-se em apenas uma delas nao é o suficiente para se alcangar inovacao de sucesso
e continuada. Uma inovacao assim depende da integracdo da atividade tecnolégica

com a estratégica em um processo continuo (DAVILA, 2006).

Um processo continuo ndo implica que a inovagao deva ser contida numa
unidade organizacional. Por sua natureza, inovagao depende de recursos que resi-
dem em diferentes partes da organizacao. Afinal, levar uma ideia desde o mundo da
abstracado até um produto tangivel requer esforcos coordenados e sincronizados ao
longo dos departamentos — e de outras empresas. Estabelecer a colaboracao exter-
na também é um elemento indispensavel. Entretanto, a empresa nao pode terceirizar
completamente a inovacgao, pois isso significa abdicar do controle da tecnologia que
a empresa usa, bem como do modelo de negdcios que emprega. Alguns desses
elementos sdo cruciais para a sobrevivéncia e sucesso da empresa, e saber quais
deles podem ser administrados em parceria € parte importante da estruturacao da

inovacao em qualquer empresa.

3.3.2.3 Alinhar a inovagao com a estratégia da empresa

A inovacgéao constitui elemento fundamental do sucesso a longo prazo de qual-
quer empresa. Contudo, em um periodo especifico, como um trimestre ou ano, a
inovacao pode ndo ser uma fonte principal de vantagem competitiva. A importancia
da inovagdo aumenta e diminui com o tempo, dependendo da confluéncia de varios
fatores. Por isso, é crucial que a fungdo da inovacao para a estratégia da empresa

esteja clara, para que sua importancia nao seja subestimada.

O tipo e o nivel da inovagao devem adequar-se a estratégia da empresa. Para

saber qual tipo e nivel sdo os corretos, além da estratégia da empresa (obviamente)
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€ importante conhecer a situagao da concorréncia e do mercado, além das condi¢des
internas da empresa. Uma vez que esses fatores estejam definidos, é preciso que

sejam revelados com clareza e transparéncia dentro da organizacgéao.

E importante perceber que mais inovacdo nem sempre é melhor. E verdade
que uma empresa que pretenda sobreviver aos proximos dois ciclos de vida de pro-
dutos precisa de doses generosas de inovacao (DAVILA, 2006), devendo investir
para concretiza-las. Isto, porém, nao significa que a organizacéo deva contar com
constantes inovagées radicais, capazes de estabelecer novas tendéncias. E dificil
imaginar uma empresa que consiga manter esse patamar de inovacao constante-
mente. Afinal, esse tipo de inovacéo pode acabar com a concorréncia, mas também
pode causar danos a organizac¢ao inovadora, devido aos enormes custos que exige
— sem contar com as enormes tensodes e desestabilizacdes criadas na organizacao

por mudancas radicais e constantes.

3.3.2.4 Administrar a tensao natural entre criatividade e captagao de valor

A inovacgéao se diferencia da maior parte das atividades gerenciais por incluir a
gestéo de criatividade. Muitos executivos nao sabem como administrar componentes
criativos. Eles presumem que estruturas sédo “inimigos naturais” da criatividade, e que
a imposicao de meétodos as pessoas responsaveis pela criacéo ira reduzir sua produ-
tividade. Essa presuncdo é um grande erro. A verdade € que a criatividade nao tem
nada de magico. Os aspectos criativos da inovagcao podem — e devem — ser admi-
nistrados, medidos e dirigidos, como mostram as praticas de inovagao de inumeras
companhias lideres de setores. E claro que énfase demasiada na captagao de valor
pode sufocar os processos criativos. O desafio, entdo, € equilibrar esses dois aspec-
tos. Afinal, o oposto também € verdadeiro, e processos criativos ndo estruturados po-
dem derrubar um gerenciamento efetivo de valores, gerando uma fabrica de grandes

ideias, porém escassa em sucessos comerciais.

Davila (2006) traz um modelo de gestao de criatividade no qual compara o ges-

tor com um diretor de cinema:
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O diretor de um filme precisa administrar as necessidades individuais e os temperamentos
de pessoas extremamente diferentes, de atores, cAmeras e maquiadores até os patroci-
nadores da producéo e os executivos do estudio. Além disso, o diretor precisa antecipar
os desejos do mercado visado pelos produtores do filme, mantendo o processo focado
nos fatores mais importantes e criando um produto realmente diferenciado. O diretor tem
tanto um prazo quanto um orgamento que precisam ser cumpridos, pois seu desempenho
esta sendo avaliado, e os fundos sao alocados de acordo com os resultados atingidos em
relacdo as metas do orgamento e do tempo de filmagem. [...] O diretor precisa equilibrar
todos esses fatores — astros e estrelas, orcamentos, roteiros, patrocinadores e publico
a espera da obra, prazos e tecnologia — permanecendo sempre envolvido em todos os
aspectos e produzindo um filme capaz de causar sensacao. A funcéo do diretor de cinema

€ uma metéafora apropriada para o trabalho de um gestor da inovacgao.

3.3.2.5 Neutralizar os anticorpos organizacionais

Para garantir o sucesso da inovacao, a empresa deve superar os “anticorpos”
organizacionais que surgem com o proposito de atacar e derrotar as novidades. Isso
ocorre porque € natural das pessoas preferir manter as coisas como estao, e qualquer
mudanca que desafie o status quo tende a ser rejeitada. Paradoxalmente, quanto
maiores 0s sucessos anteriores da empresa, mais anticorpos ela tera — afinal, todos
sabem que “ndo se mexe em time que esta ganhando”. A fim de inovar, os altos exe-
cutivos precisam criar uma cultura que tenha a capacidade e a coragem de mudar,
explorar e arriscar, mantendo ao mesmo tempo a estabilidade que ja vimos ser neces-

saria para concretizar as inovagoes.

3.3.2.6 Cultivar uma rede de inovacao além dos limites da organizacao

A inovacao (pelo menos aquela bem-sucedida) nao surge de um individuo, mas
sim de uma rede que se estende do interior (P&D, marketing, producao) até o exterior
(clientes, fornecedores, parceiros) da empresa. A inovagao requer o desenvolvimento
e a conservacao desta rede como uma forca aberta e de mutua colaboracéo. Esta ta-
refa € complexa, pois justamente por envolver diversos relacionamentos, exige aten-
cao a diversas motivacoes, objetivos e necessidades. A gestao eficiente de relacio-

namentos dentro e fora da empresa constitui um dos elementos centrais da inovacgéao.
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A empresa deve prestar atencao para ter os tipos de redes adequados a sua
situacéo; caso contrario, pode acabar presa em um amalgama de varias redes de alto
custo de manutencéao e baixo rendimento. O conceito chave aqui é o de plataformas de
inovacéo. Essas plataformas rompem os limites normais da organizag¢ao, concentran-
do-se numa area de concorréncia e dedicando-se a ampliar o alcance das potenciais
inovagcdes. Empresas inovadoras usam essas plataformas para empregar os recursos
corretos nos planos interno e externo e para transformar a inovagao em parte integral de

suas atividades, sem, com isso, desestabilizar sua estrutura como um todo.

Também ha empresas que, num caminho inverso, optam por isolar os proje-
tos de inovacgao, a fim de evitar a acdo dos anticorpos organizacionais, estabelecen-
do departamentos isolados ou incubadoras. Segundo Davila (2006), tal abordagem
pode ter sucesso, mas apenas se mantida com uma rede valiosa que fornegca os
recursos criticos necessarios. Caso contrario, a tentativa de isolar os inovadores
dos anticorpos organizacionais acabara, na verdade, cortando lagos com recursos

e ideias importantes.

3.3.2.7 Criar os indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a inovagcao

As empresas estabelecem recompensas para melhorar seu desempenho, ga-
rantindo o cumprimento de metas orgcamentarias. Este tipo de gratificacdo acaba le-
vando os gestores a investir mais em produtos seguros, cujo risco de prejuizo seja
minimo — assim como seu potencial para grandes lucros. Assim, as gratificagcdes que
sao criadas com o proposito de melhorar o desempenho da empresa acabam sendo

responsaveis por mina-lo, no longo prazo.

O importante, entéao, é que a empresa defina o que é mérito, e que tipo de re-
compensa serd mais eficaz para motivar os funcionarios a concretizar os resultados

inovadores de que ela precisa.
Davila (2006) aponta que, em algumas corporacdoes, as avaliagées sao grande
parte do problema. Em geral, poucas das avaliagcdes usadas levam em conta a estra-

tégia da inovacao. Pior ainda é quando as metas financeiras de curto prazo tomam
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grande importancia. Esse tipo de indicador pode fazer com que o0s executivos ignorem
projetos com grande potencial no futuro, mas que precisam de investimento no pre-

sente, em prol de resultados financeiros satisfatérios no momento.

Metas simplistas, como “numero de produtos langados” também n&o resolvem
o problema. Afinal, isso levaria a uma corrida por quantidade de inovagdes em detri-
mento da qualidade. Provavelmente, a empresa que usasse uma meta assim teria
uma enxurrada de inovacgdes incrementais — mais especificamente, pequenos avan-

¢cos em produtos —, mas nenhuma inovagao radical.

A concluséo disso tudo € que as organizagdes precisam contar com sistemas
que proporcionem avaliagcdes, motivacao, incentivos e recompensas, para cultivar
avancgos alinhados com a estratégia da inovacao. Esses sistemas devem criar um
ambiente em que assumir riscos relacionados a potenciais inovag¢odes radicais seja
reconhecido como algo de valor. Este reconhecimento ajudara a modificar o foco
unilateral de curto prazo em relagédo aos resultados, para uma visao mais equili-
brada que abranja uma perspectiva de longo prazo. Claro, isso ndo significa que a
empresa deva conceder liberdade total aos responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos. Em vez disso, deve criar um sistema que encoraje a inovagao, ao mes-
mo tempo em que ofereca um processo devidamente estruturado de orientacéo e

desenvolvimento de ideias.

As regras da gestao da inovacao de Davila se iniciam com lideranga, porque €
por ela que a empresa deve comecar, e terminam com indicadores, porque eles fecham

o circulo e criam as ligagdes motivacionais e comportamentais com as outras regras.

3.3.3 Como implementar a inovacao: o sistema stage-gate

O sistema stage-gate foi criado e desenvolvido por Robert Cooper, e sugerido
inicialmente em seu livro Winning at New Products (“Vencendo no jogo dos novos pro-
dutos”), publicado em 1986. Vinte anos depois, ja era usado por 73% das empresas
norte-americanas (SILVEIRA, 2006). Segundo Davila (2006), projetos de inovacao

quase sempre dependem de alguma versao desse sistema. Nele, o projeto é dividido
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em estagios (stages); no fim de cada estagio, ha um portdao (gate), que comanda a
transicao para o estagio seguinte. Esse sistema (junto com um modelo de exemplo) foi

apresentado na secao 3.2.3. A sequir, ele é descrito em maiores detalhes.

Os estagios possuem uma estrutura de causa e efeito, na qual o sucesso na
execucao de um determinado estagio € um pré-requisito para avangar ao seguinte.
E importante destacar que os estagios ndo pertencem a uma determinada area. Por
exemplo, ndo existe o “estagio do departamento de producao”, ou o “estagio do depar-
tamento de marketing’. Em vez disso, cada estagio é executado por equipes multifun-
cionais, compostas por pessoas de diversas areas. Isso ajuda a garantir que o produto
seja analisado de maneira abrangente, e aumenta as chances de que seu modelo de

negdcio seja viavel e lucrativo.

No fim de cada estagio, o projeto chega a um portdo. Cada portdo é composto

pelos seguintes fatores:
* Um conjunto de entregas necessarias;
* Critérios contra os quais o projeto € julgado;
* Saidas.

Os critérios contra os quais o projeto é julgado incluem qualidade da execucgéo
(confere se o estagio anterior foi realizado com o nivel de qualidade desejado), funda-
mentacao de negdcio (confere se o projeto ainda se mantém interessante do ponto de
vista econémico) e plano (confere se o planejamento esta se mantendo, em relagcéo a

detalhes como prazo e recursos gastos e disponiveis).

As saidas sao os resultados do julgamento. Existem quatro saidas possiveis:
avancar (o projeto avanca para o proximo estagio), reciclar (o projeto retorna para o
estagio anterior), trancar (o projeto € temporariamente suspendido) e terminar (o pro-
jeto é cancelado). Essa analise garante que o projeto permane¢a no rumo e avance
para cumprir as expectativas. Mas, para que isso acontecga, é crucial que o julgamento
seja realizado por um gestor imparcial, que nao hesite em cancelar o projeto caso jul-

gue que ele perdeu seu rumo.
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Conforme Silveira (2006), um sistema stage-gate tipico se inicia com a gera-
cao da ideia, passa pelo primeiro portdo, e entdo possui 0s seguintes estagios: de-
finicdo do escopo, avaliacao do negdcio, desenvolvimento, teste e validagao, cada
um com seu respectivo portdao. Apds o teste e validacao, acontece o ultimo estagio,
de langcamento, que néo possui portdo. Por fim, apds o lancamento, o processo in-
teiro termina com a revisdo pés-lancamento (que, assim como a geracao da ideia,

néo é considerada um estagio).

Esse sistema stage-gate tipico é descrito em detalhes nas sec¢des a seguir. As

informacdes utilizadas foram obtidas em Silveira (2006).

5.4.1 Geracao da ideia

O sistema stage-gate tipico se inicia com a ideia de um novo produto, ou me-
lhoria de um produto ja existente. Essa ideia é submetida para avaliagdo no primeiro
portdo. Critérios usados para essa primeira avaliagcao incluem alinhamento estratégico
da ideia com a estratégia de negdcios da empresa, viabilidade do projeto, magnitude
da oportunidade, vantagens diferenciais, atratividade de mercado e sinergia com a

atividade primaria do negdécio e com o0s recursos da organizagao.

5.4.2 Definicao do escopo

Caso o projeto passe do primeiro portdo, chega ao estagio um. Este tem como
objetivo avaliar o produto e seu mercado correspondente. Para isso, sao realizadas
pesquisas bibliograficas, contatos com usuarios chave e testes rapidos da concep-
cao com usuarios potenciais (para informacdes de mercado, como tamanho potencial
e possivel aceitacdo), além de avaliagdes técnicas preliminares (para informagcdes
técnicas, como viabilidade de desenvolvimento e de manufatura, além de possiveis
custos e tempos de execugao do projeto).

No fim do estagio um o projeto chega ao segundo portdo. Este é essencialmen-
te uma repeticdo do primeiro, onde o projeto é reavaliado — porém, esta segunda

analise leva em conta as informacgdes adquiridas no estagio um, o que diminui o nivel
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de incerteza. Se o projeto for aprovado, entrara para um estagio com maiores gastos.
Aqui também sao elaboradas listas de verificagao para fatores que devem ser atendi-

dos e modelos ponderados para fatores que se desejam atender.

5.4.3 Avaliacao do negécio

O estagio dois conduz ao desenvolvimento do produto, onde o projeto deve ser
claramente definido. Neste ponto sdo realizadas sessdes de brainstorm para definir
caracteristicas que o produto deva ter. Essas sessdes podem ser apoiadas por pes-
quisas de mercado para determinar as necessidades, desejos e preferéncias dos con-
sumidores. Entretanto, vale lembrar que, tratando-se de um projeto inovador, é pos-
sivel que o préprio publico ndo saiba o que quer. Aqui também devem ser definidos o
mercado-alvo, posicionamento do produto, beneficios que devem ser entregues, pro-
posta de valor, funcionalidades, atributos, requerimentos e especificacbes do produto.
Todas essas questdes devem ser traduzidas em solugdes técnicas e economicamen-

te viaveis. Por fim, este estagio também inclui uma anadlise da concorréncia.

Apds este estagio fica o portao trés, o ponto final de decisdo antes da etapa
de desenvolvimento — em outras palavras, o ultimo ponto no qual o projeto pode ser
cancelado antes de gerar grandes gastos. Se o projeto passar deste portao, o com-
prometimento da empresa com ele sera significativo. A avaliagdo deste portdo usa
critérios e modelos similares aos anteriores. No entanto, esta avaliacao também en-
volve a revisao das atividades do estagio dois, com uma conferéncia para determinar
se elas foram realizadas conforme planejado, e se os resultados foram satisfatérios.

Uma analise financeira detalhada é especialmente importante neste estagio.

5.4.4 Desenvolvimento

Neste estagio ocorre o desenvolvimento do produto, que ocorre em paralelo a
execucao de testes detalhados, ao planejamento de marketing e ao desenvolvimento
dos processos de fabricacdo. Uma analise financeira atualizada também é preparada,

assim como questodes legais, regulatérias e de patentes.
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O portao no fim deste estagio deve verificar se o projeto esta progredindo con-
forme desejado, e se ainda é atrativo. Todo o trabalho de desenvolvimento € revisado,
para garantir que o nivel de qualidade desejado seja atingido. A analise financeira

também é revisada, com base nos dados mais atuais.

5.4.5 Teste e validacao

Este estagio avalia a viabilidade final do projeto, em termos do produto, proces-
so de producéo, aceitacdo do consumidor e questdes econbmicas. Atividades tipicas

desta fase incluem:

* Testes para verificar a qualidade do produto;

* Elaboracgao de protétipos, para determinar com mais detalhes o processo e os
custos de producao;

* Teste de mercado, para verificar as reagdes dos consumidores, medir a efeti-
vidade do plano de lancamento e determinar a fatia de mercado e o retorno esperado.

O quinto portao decide se o produto ira para comercializagao total ou néo. Para
que o projeto passe deste portao, é necessaria uma avaliagcao dos resultados obtidos

na fase anterior. Os testes de mercado sao revistos e aprovados para implementacao

no proximo (e ultimo) estagio.

5.4.6 Lancamento

O estagio final, de langcamento, envolve a implementacao do plano de marke-

ting e o inicio das vendas em larga escala do produto.

5.4.7 Revisao pos-lancamento

Apds o lancamento do produto o projeto é encerrado, a equipe € liberada e o
produto se torna parte do catalogo da empresa. Antes disso, entretanto, faz-se uma re-
visao critica do projeto, analisando-se seu desempenho de modo a executar melhorias

nos projetos futuros. Uma vez que esta revisao esteja concluida, o projeto chega ao fim.
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A Figura 12, abaixo, ilustra este sistema stage-gate tipico.

Sobre o sistema stage-gate, Silveira ainda diz:

E importante ressaltar que este ndo é um sistema rigido. As empresas podem, e
muitas vezes devem, adapta-lo as suas circunstancias, tirando vantagem de sua fle-
xibilidade ao executar fases em paralelo. [...] Nem todos os projetos precisam neces-
sariamente passar por todos os estagios. Em qualquer projeto, atividades ou entregas

podem ser omitidas ou ignoradas.

Geracao da
ideia

Portao 1
Andlise
preliminar

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Definigao do Avaliagéo do Desenvol- Teste e
escopo negaocio vimento validacao

Estagio 5
Langcamento

Portao 3 ~ Portao 5
. Portao 4 .
Vai para ; Vai para
Vai para
desenvol- comer-

: teste? e
vimento? cializagao?

Portao 2
Analise
detalhada

Revisao pos-

lancamento

Figura 12 — Sistema stage-gate tipico.
Fonte: Silveira (2006).
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo s&o descritos os procedimentos metodoldgicos que foram utiliza-

dos para levantar e analisar os dados necessarios para o trabalho.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Como o objetivo deste trabalho é determinar o que a Jambé deve fazer frente a
inovacao trazida pelo surgimento do e-book , ele é classificado como uma proposicao
de planos. Para realiza-lo foi escolhida uma pesquisa qualitativa, através do método

de estudo de caso.

Conforme visto em Roesch (1996), o estudo de caso é uma técnica de pesquisa
que busca examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Estudos
de caso diferem de delineamentos experimentais, pois ndo divorciam o fenébmeno
analisado de seu contexto, assim como diferem do método histdrico, por se referirem
ao presente e ndo ao passado. Como, devido ao objetivo deste trabalho, ndo ha sen-
tido em analisar o fenébmeno fora de seu contexto, e o fendmeno (o surgimento dos

e-books) é atual, o estudo de caso nos parece a técnica mais indicada.

4.2 DADOS

Os dados levantados pelo trabalho sdo de dois tipos: primarios e secundarios.
Os dados primarios sao aqueles obtidos diretamente pela pesquisa, enquanto que os
dados secundarios sao aqueles que ja estavam disponiveis, seja em documentos da

empresa, seja em textos sobre o tema.

As técnicas utilizadas para recolher esses dados foram observacgéo participante
e entrevistas em profundidade, para os dados primarios, e pesquisa bibliografica, para
os dados secundarios.

A observacao participante caracteriza-se pela insercao do observador no gru-
po observado. Esta técnica tem sido muito utilizada na pesquisa em organizacoes, e

possui duas formas distintas: a encoberta (quando o pesquisador se torna um empre-
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gado da empresa) e a aberta (quando o pesquisador tem permissao para observar,
entrevistar e participar no ambiente de trabalho em estudo). No caso deste trabalho, a

observacao participante foi realizada da forma aberta.

A entrevista em profundidade é a técnica fundamental da pesquisa qualitativa;
€ uma técnica demorada, cujo objetivo primario é entender o significado que os entre-
vistados atribuem a questdes em contextos que nao foram estruturados anteriormente
a partir das suposi¢coées do pesquisador. Essa é justamente a situacao do trabalho,
pois 0 contexto atual, da ascensédo dos e-books, ainda nao se encontra estruturado.
As entrevistas foram realizadas com os gestores da Jambd, com todos os funcionarios
que trabalham na area da editora, e com dois autores que publicam pela empresa. As
entrevistas foram semiestruturadas, com perguntas elaboradas com o objetivo de de-
terminar o modo de gestao da empresa, como o processo produtivo dos livros ocorre

dentro dela e qual a visdo que os entrevistado tém dos e-books.

4.4 LIMITACOES METODOLOGICAS

Segundo Roesch (1997), o distanciamento entre pesquisador e objeto de pes-
quisa é preferivel, para garantir imparcialidade na andlise. Entretanto, neste caso, o
pesquisador estava inserido no objeto de pesquisa, por ser um dos proprietarios da
empresa. Assim, a limitacao desta pesquisa esta no fato de que o pesquisador pode

ter uma visao parcial.
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5 ANALISE

De acordo a revisdo da literatura, as informagdes necessarias para atingir o
objetivo deste trabalho, e determinar o que a Jambd deve fazer frente a inovacao
trazida pelo surgimento do e-book, séo as seguintes: o que pode ser inovagao para a
Jambd, como é possivel cria-la e como € possivel implementa-la. Através do estudo
de caso realizado na Jambo foi possivel levantar essas informacdes. As informagdes

séo apresentadas nas secdes a seguir.

5.1 O QUE PODE SER INOVACAO PARA A JAMBO

Levando em conta os tipos de inovacéao discutidos no Capitulo 3, vamos anali-
sar cada uma das op¢des que a Jambé tem em relagdo aos e-books, para determinar

0 que pode ser inovacao para a editora. As op¢des da Jambd sao:
* Nao investir nos e-books;
* Investir nos e-books e parar de trabalhar com livros tradicionais;

¢ |nvestir nos e-books mas continuar trabalhando com livros tradicionais.

5.1.1 Nao investir nos e-books

A primeira op¢ao da Jambd é ignorar o surgimento dos e-books e continuar
focada no produto atual — no caso, livros tradicionais. E importante notar que mesmo
esta opcao permite inovacéo por parte da editora. Por exemplo, a Jambé poderia se
focar em melhorias incrementais em seus produtos ou processos (como um melhor
design nas capas dos livros, ou 0 uso de uma ferramenta mais adequada para contro-
lar a producéao dos livros).

Entretanto, podemos considerar o surgimento dos e-books como uma daquelas
situacdes em que, segundo Bessant (2009), a mudanca é tao radical que as empresas
gue nao se adaptarem as novas regras serao expulsas do jogo.

Essa afirmativa se baseia nos dados apresentados no Capitulo 2, que compro-

vam o crescimento exponencial das vendas de e-books. Fica evidente, ao analisar
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esses dados, que o livro virtual ndo é uma “moda”. Em vez disso, pode muito bem ser
o futuro. Essa “virtualizacao” ja esta acontecendo em outras midias, como a musica,

conforme dados da Associacao Brasileira dos Produtores de Discos (ABPD).

Segundo a ABPD, o total de vendas da industria fonografica brasileira em 2007
foi de cerca de 337 milhGes de Reais. Desse montante, 312,5 milhdes vieram da
venda de CDs e DVDs, e 24,5 milhdes, da venda de arquivos digitais, seja através
da internet, seja através da telefonia movel. Embora as vendas de arquivos digitais
representem uma parte pequena — apenas 7,27% — do total, é importante analisar
a variacdo em relacado ao ano anterior. Em 2006, as vendas de musica em formato
“fisico” (CDs e DVDs) totalizaram 454,2 milhdes — o que significa que em 2007 houve
uma diminuicéo de 31,2% — enquanto que as vendas de musica em formato digital
totalizaram 8,5 milhdes — o que indica um aumento de 185% em 2007. Esses dados

sao apresentados na Tabela 6, abaixo.

Ainda que a industria fonografica tenha caracteristicas diferentes da editorial
(como a questao da pirataria, que € muito maior no mercado de musica do que no de
livros), € possivel tragcar um paralelo entre as duas. Através desse paralelo, é possivel
presumir que as vendas virtuais de livros no Brasil irao aumentar cada vez mais —

como, de fato, ja estdo aumentando no resto do mundo.

O livro fisico, assim como seu processo de producéo, ja alcancou o estagio em
que as inovagdes sao puramente incrementais. Eventualmente, por exemplo, novos

tipos de papel, mais leves, sdo desenvolvidos. Uma mudancga assim pode reduzir os

Tabela 6 — Vendas da industria fonografica brasileira (em milhées de Reais).

Formato 2006 Ltz 2007 L Variacao
mercado mercado

Vendas fisicas
(CDs e DVDs)

Vendas virtuais
(telefonia e internet)

Totais 462,7 100% 337 100% —27,2%

Fonte: Associacéo Brasileira de Produtores de Disco.

454,2 98,13% 312,5 92,73%  -31,2%

8,5 1,87% 24,5 7,27% +185%
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custos de distribuicao — especialmente quando estamos falando do transporte de
milhares de exemplares. Mas, ainda que essas mudancas fornecam ganhos as em-
presas que as adotam, esses ganhos s&o pequenos, e, para piorar, as mudancas sao
logo facilmente adotadas por todas as empresas. Assim, pode-se concluir que ignorar
o surgimento dos e-books e manter-se focado no produto atual, inovando apenas atra-

vés de mudancas incrementais, ndo € uma alternativa viavel para a Jambd.

5.1.2 Investir apenas nos e-books

A opcao diametralmente oposta a da seg¢éo anterior. Neste caso, a Jamb6é mu-
daria completamente seu rol de produtos, comecando a investir nos e-books ao mes-

mo tempo em que pararia de trabalhar com livros tradicionais.

Se a opcgao anterior ndo envolvia inovagao, esta envolve — e de diversos tipos.
Pela divisao de Bessant, trocar os livros tradicionais pelos e-books € uma inovacao
de produto e de processo (produzir um e-book é diferente de produzir um livro tradi-
cional). Ja de acordo com os tipos de inovacgao sugeridos por Davila, isto envolveria
mudancas de proposicao de valor e de cadeia de suprimentos (diga adeus as distri-
buidoras, e ola as lojas preparadas para trabalhar com e-books). Estas mudancas sao

explicadas em detalhes nas se¢des 5.1.3.1 € 5.1.3.2.

Esta opgao permite a concentragdo dos recursos humanos e financeiros da
empresa em um unico tipo de produto, e o foco num unico modelo de negdcios. Além
disso, gera um posicionamento de marketing mais claro e mais forte — em vez de
uma entre centenas de editoras tradicionais, a Jambo seria uma entre poucas editoras

especializadas em e-books.

Por outro lado, escolher este caminho significa abandonar o know-how dos
gestores no processo produtivo do livro tradicional, assim como as relacdes estabe-
lecidas pela Jambd com outras empresas dessa cadeia comercial, como graficas,
distribuidoras e livrarias. Os gestores teriam que se adaptar rapidamente ao novo
modo de trabalho, e a editora teria que criar relacbes com as empresas da cadeia

do e-book; ambas a¢des acarretam o gasto de tempo e dinheiro. Por fim, existe a
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questao cultural, tanto da empresa quanto dos fornecedores (no caso, os autores).
Embora os gestores da Jambo estejam dispostos a trabalhar com livros virtuais, o
mesmo nao pode ser dito de todos os escritores. Muitos sao emocionalmente ape-
gados aos livros fisicos, e ndo veriam com bons olhos o fato de sua editora nao
trabalhar mais com eles, podendo até mesmo migrar para outra empresa assim que

seus contratos expirassem.

A parte de seus pontos fortes e fracos, esta é uma opgéo arriscada — afinal,
nao ha garantias de que os livros virtuais irdo crescer no pais, ou pelo menos pode
demorar para que isso aconteca — e, em ultima analise, inviavel no momento. Isso
porque, embora as vendas de e-books estejam crescendo em ritmo vertiginoso, ainda
representam uma parcela pequena do mercado editorial brasileiro. Além disso, por
fatores culturais e econdmicos, 0 e-book ainda € muito menos conhecido no Brasil do
que nos Estados Unidos e em paises da Europa. Isso é comprovado pela sondagem
realizada pela GfK Custom Research Brasil (quarta maior empresa de pesquisa de
mercado do mundo) em maio de 2010, com mil pessoas a partir dos 18 anos, de 12

regides metropolitanas do pais.

Segundo esse estudo, 67% dos entrevistados nao conhecem o e-book. Isso
significaria reduzir o publico potencial da empresa para 33% do atual. Considerando
que o publico consumidor de livros no Brasil ja é pequeno, conforme dados apresen-

tados no Capitulo 2, essa reducao tornaria impraticavel sustentar a empresa.

Embora esses dados indiquem que o e-book, sozinho, ainda nédo é capaz
de sustentar uma editora, outros dados dessa mesma pesquisa corroboram outras
informacodes, que dizem que o livro eletrénico esta crescendo no Brasil. Segundo o
estudo, a intencdo de compra da ferramenta de leitura eletrénica € grande — dos
entrevistados que conhecem o e-book, mais da metade (56%) pretende adquirir li-
vros desse tipo se o preco for acessivel. Além disso, a parcela que mais conhece os
e-books sao os jovens entre 18 e 24 anos (0 que € compreensivel, visto que jovens
sdo normalmente mais familiarizados com novas tecnologias). Isso é importante

porque o publico da Jambd é composto justamente de jovens. Tudo isso nos leva
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de volta ao fato de que nao é possivel ignorar essa inovacéo. E, se nao é possivel
ignorar o e-book, nem (pelo menos por enquanto) investir apenas nele, a alternativa
|6gica é trabalhar com uma mescla de livros virtuais e tradicionais — o que nos leva

a préxima secao.

5.1.3 Investir em e-books e em livros tradicionais

Nas duas sec¢des anteriores, vimos que tanto néo trabalhar com e-books quan-
to trabalhar apenas com eles nao sao boas op¢des (sendo que trabalhar apenas com
e-books nao € nem mesmo viavel). A opcao que resta € comecar a trabalhar gradati-
vamente com os livros virtuais, sem abandonar os livros tradicionais. Como visto na
secao 5.1.2, comecar a trabalhar com os e-books € uma inovacéao de produto, que
também envolve inovacao de processo (segundo Bessant), ou de proposicao de va-

lor, que também envolve cadeia de suprimentos (segundo Davila).

5.1.3.1 Mudangas no processo

Trabalhar com e-books envolve uma mudanga de processo, pois produzir um
livro virtual é diferente de produzir um livro tradicional. Vimos, na sec¢ao 2.1.2, que a
producado de um livro tradicional envolve (resumidamente) a elaboragao do texto, a
criacao do projeto grafico, a reviséo e, por fim, o envio dos arquivos do livro para uma
grafica, que realizara a impressao. Esse processo é diferente para um livro virtual.
Embora a elaboracédo do texto possa ser conduzida da mesma maneira, as outras

etapas sofrem mudancas.

Em primeiro lugar, o projeto grafico deve levar em conta a nova midia — a tela
de um e-reader, em vez da folha de papel. Um diagramador que conheca e esteja
habituado a trabalhar com os tamanhos comuns de pagina — no Brasil, bolso (10 x 15
cm), médio (16 x 23 cm) e grande (21 x 28 cm) — tera que se adaptar aos tamanhos
das telas dos dispositivos para os quais a editora esta planejando vender seu e-book.
Além disso, certos formatos de arquivo permitem apenas textos, e certos e-readers

nao suportam cores (como o Kindle).
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A revisao de um e-book também difere da revisdo de um livro comum. Embora
questdes como ortografia e gramatica nao sofram alteragées, outros fatores que de-
vem ser conferidos na revisao — como tamanho e espagcamento das letras, além das
margens do texto — se alteram. Além disso, a revisao de um livro virtual deve analisar
aspectos técnicos do arquivo digital — como, por exemplo, se ele funciona em todos
os dispositivos para os quais foi projetado. Esse tipo de trabalho esta mais préximo
de um programador do que de um revisor de textos, mas deve ser feito de qualquer
maneira. Se os revisores da editora nao puderem realizar esse trabalho, a empresa
tera que arranjar pessoas que possam. No caso da Jambd, os revisores néo possuem
conhecimento técnico de TI. Assim, no que diz respeito aos e-books, resta a editora
trabalhar com outros revisores ou — 0 mais correto, mas mais custoso — contratar

revisores técnicos especificos para isso.

Por fim, a ultima etapa da produc¢ao de um livro tradicional — que envolve
enviar os arquivos para a grafica, conferir as provas junto ao biré e, claro, a impres-
séo do livro em si — é substituida pela preparacao do arquivo para ser lido em um
e-reader. Isso é mais complexo do que parece, pois existem dezenas de forma-
tos de e-books (discutir todos seria 0 tema de um trabalho inteiro), cada um com
suas caracteristicas, e escolher qual deles usar envolve questdes estratégicas. Por
exemplo, um e-book pode ser formatado como um arquivo de texto simples, o que
é facil, e tem a vantagem de fazer o e-book ser compativel com qualquer tipo de e-
reader, mas, por outro lado, nao permite o uso de ilustracdes e recursos avangcados
(como um dicionario embutido, que permita que o significado de uma palavra apa-
reca na tela com um simples apertar de botéo). Fazer um e-book usando formatos
mais avancados parece ser uma escolha melhor, pois permite que se agregue mais
valor ao produto, mas € mais complexo (exigindo conhecimentos técnicos especifi-
cos), além de criar um problema de compatibilidade — um e-book formatado espe-
cialmente para um tipo de e-reader pode nao funcionar para outro. Por exemplo, o
Kindle, da Amazon, usa o formato .azw, que nao é reconhecido pelo iPad, da Apple.

Naturalmente, nada impede que uma editora crie varios arquivos para um mesmo
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livro, cada um voltado para um e-reader, mas iSso gera mais custos, e exige mais
tempo de preparacao. Focar em um tipo de produto parece ser a opcao mais correta
em um primeiro momento, tanto por questdes operacionais quanto financeiras. Essa
etapa de preparacao de arquivos exige conhecimento especifico, ndo possuido pela
maior parte das editoras, pelo simples fato de que, ha até pouco tempo, essas em-
presas nao tinham uso para ele. As empresas mais habituadas para lidar com isso
no Brasil sdo escritorios de webdesign, que possuem programadores acostumados
a lidar com cédigos. E provavel que, pelo menos até surgirem empresas especiali-
zadas na preparacao de e-books, ou até as editoras incorporarem essa etapa inter-
namente, esses escritdrios substituam as graficas como ultimo ponto de parada do

livro antes do mercado.

5.1.3.2 Mudancgas na cadeia de suprimentos

Investir em e-books também envolve uma mudanca na cadeia de suprimentos,
pois em vez de lidar com distribuidoras e livrarias, a editora deve trabalhar com lojas
preparadas para vender e-books. Nos Estados Unidos ja ha diversas lojas voltadas
para livros virtuais (como a propria Amazon e a Smashwords), mas no Brasil isso ain-
da é muito incipiente — a unica grande loja de e-books aqui é a Gato Sabido, o braco
da Submarino responsavel pela venda de livros virtuais. Mas isso ja estd comegando
a mudar, e a recente inauguracao da Distribuidora de Livros Digitais € uma amostra

disso (embora ninguém ainda saiba exatamente como ela vai operar).

Sobre a relagao das editoras com essas lojas, nos Estados Unidos s&do comuns
os modelos de agency, no qual a editora escolhe o prec¢o de venda do livro e a loja fica
com uma porcentagem desse preco, e de varejo, no qual a editora vende o livro para
a loja e esta o revende para o consumidor final apds colocar sua margem em cima do
preco pago (ou seja, a loja decide o preco final, nao a editora). Outros modelos, como
consignacao, nao existem no e-book — afinal, nao existe estoque de um livro virtual!
Isso, por si sd, ja € uma grande mudanca no modelo de negdcios de uma editora, pois

devido ao modo de producéao do livro tradicional, grande parte dos ativos de uma edi-
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tora é imobilizado, na forma de estoque, o que faz com que elas tenham uma limitacao
no que diz respeito a quantos livros podem publicar em um determinado periodo, por
fatores financeiros (é caro imprimir a tiragem de um livro) e operacionais (a prépria
estocagem de grandes quantidades de livro também sai caro). Com o e-book, essas
questdes nao afetam a editora, que se vé livre para produzir mais titulos — o que exi-

ge, é claro, mais investimento em recursos humanos.

5.2 CRIANDO INOVACAO NA JAMBO

Conforme visto no Capitulo 3, a criacao da inovacéo nao depende de sorte,
mas sim de uma gestao correta. Essa gestdo deve levar em conta diversos fatores,
pertinentes tanto a cultura e mentalidade da empresa (fatores estratégicos) quanto a
maneira como ela trabalha (fatores operacionais). Os fatores que a Jambé deve levar
em conta para que a inovagao (no caso, o investimento nos e-books) seja criada sao

descritos a seguir.

5.2.1 Mentalidade e estratégia

Antes de se preocupar com questdes operacionais, é importante garantir que
0 processo de inovacao esteja alinhado com a estratégia da Jambdé. Para isso, é
necessaria uma reuniao entre a geréncia da empresa (gerente-geral, editor-chefe e
gerente comercial), para estipular um objetivo para o esfor¢co de inovagao. Segun-
do o estudo de caso realizado, este objetivo deve ser colocar os primeiros e-books
da Jambd a venda no primeiro trimestre de 2011, para iniciar o ano ja dentro deste
ramo. Isso servira para expandir o mercado potencial da Jambd. Tao importante
quanto ter este objetivo em mente é comunica-lo para a empresa. Como a Jambo é
uma empresa pequena (entre funcionarios e colaboradores freelance sao 25 pesso-
as), é possivel fazer isso de maneira simples, através de comunicados internos. E
importante que a decisdo tomada (de investir nos e-books mas continuar publicando
livros tradicionais), assim como os motivos que levaram a essa decisao, estejam

claros, para que todos entendam a importancia dessa inovacao para a Jambé. Por
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fim, é recomendado que essa oportunidade seja usada para plantar as bases de
uma mentalidade inovadora a empresa. Comunicar abertamente aos funcionarios
que inovar € importante, e que a empresa esta disposta a isso, € 0 primeiro passo

para estabelecer uma cultura de inovacéo.

5.2.2 Operacionalizando a inovacao

Uma vez que se comunique que a Jambd planeja investir em inovacgéao, € ne-

cessario tomar medidas para que essa inovagcao possa efetivamente acontecer.

O primeiro passo é tomar medidas para neutralizar os anticorpos operacio-
nais, que poderiam sabotar (intencionalmente ou ndo) o processo de inovacao. Se
tratando da Jambd, o estudo de caso apontou que esses “anticorpos” estao locali-
zados no departamento de produg¢ao. As entrevistas realizadas indicam que alguns
autores podem rejeitar a ideia de trabalhar com os e-books, basicamente por fatores
emocionais que os ligam aos livros tradicionais. Para resolver este problema é ne-
cessario, em primeiro lugar, argumentar que o e-book sera um tipo de produto adi-
cional para a editora, ndo um substituto para os livros tradicionais. Além disso, o for-
mato tem vantagens que podem agradar os autores, do ponto de vista criativo, como
a possibilidade de agregar recursos tecnolégicos a obra, enriquecendo-a. Por fim,
ha a questao financeira. O maior custo na producéo do livro, o de impresséo, néao
existe no livro virtual. Isto tem permitido as editoras aumentar a margem de royal-
ties para os autores — as grandes editoras norte-americanas, por exemplo, estao
trabalhando com royalties no valor de 25% do preco de venda do livro (SHATZKIN,
2010). Em comparacgéo, como visto no capitulo 2, o valor padréo para royalties de

livros fisicos é de 10% do preco de venda.

Outra questao importante para a Jambd em relacdo a operacionalizagéo dos
e-books é garantir que a empresa esteja sempre atualizada com os formatos digitais.
A melhor maneira de fazer isso é cultivar uma rede de inovacao, além dos limites da
empresa. Porto Alegre possui softhouses que podem estabelecer parcerias com a

Jambd, responsabilizando-se pela parte técnica da criagdo do e-book. Tal arranjo é



69

mais viavel em um primeiro momento do que a contratacao de uma equipe capaz de
realizar esse processo, além de garantir que a Jambd esteja conectada as novidades
técnicas dos e-books. Acompanhar sistematicamente os movimentos de distribuido-
ras e lojas de livros digitais no pais e fora dele também ¢é importante, para que a Jam-

bd esteja atenta aos modelos de negdcios mais atuais.

5.3 IMPLEMENTANDO INOVACAO NA JAMBO

Uma vez que esteja decidido o que € a inovagcao para a Jambd, e que as
medidas para que ela possa ser criada tenham sido tomadas, é hora de efetivamen-
te implanta-la na empresa. Através da teoria vista no Capitulo 3, vimos que todo
processo de inovacao envolve trés etapas: geracao de novas ideias, selecao das

melhores e implementacéo.

Conforme abordado no Capitulo 3, possibilidades de ideias podem vir de diver-
sas fontes — novas oportunidades tecnoldgicas (o caso dos e-books), mudancas na
legislacéo, movimentos da concorréncia... A se¢ao 3.2.1 detalha maneiras de adquirir
ideias. No caso da Jambd, esta etapa pode ser ignorada, visto que a ideia basica —
investir nos e-books — ja foi gerada. Ainda assim, é importante manter os gestores da
empresa atentos a novas possibilidades de inovacgéo. Afinal, tudo indica que, no futuro

préximo, diversas inovagdes incrementais relacionadas aos e-books surjam.

A segunda parte do processo de inovacao € a selecdo das melhores ideias.
Novamente, esta etapa pode ser ignorada, ja que a escolha ja foi feita — em outras

palavras, os pros e contras de se investir em e-books ja foram analisados.

O ultimo passo é “fazer a ideia acontecer”. Isso envolve diversas competéncias
necessarias. Bessant (2009) compara essa fase a “tecelagem de uma tapecaria de
conhecimentos”, na qual o gestor vai gradativamente combinando diferentes fios de
conhecimento (sobre tecnologias, publico, concorréncia) e tramando todos eles de for-
ma a criar uma figura que, aos poucos, se revela como uma inovagao bem-sucedida.
Nas primeiras vezes, esse processo sera sempre cheio de incertezas, mas aos pou-

cos se tornara mais claro — contanto que a empresa invista tempo e dinheiro para
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aumentar seu conhecimento sobre inovacdo. Essa fase também exige o equilibrio
dos gastos necessarios com os recursos disponiveis, para que a ideia nao “fique pela
metade”, além da combinacao dos saberes de diferentes grupos de pessoas. Por fim,
como o risco inerente na implementagcdo de um projeto inovador € maior do que o
normal, pois nao ha pardmetros para medir se ele esta indo bem ou nao, é necessario

algum tipo de controle de riscos.

Levando todos esses fatores em conta, e considerando o que foi visto no Ca-
pitulo 3, a melhor ferramenta para guiar a implementacéo dos e-books na Jambd é o

sistema stage-gate.

5.3.1 Proposta de sistema stage-gate para a Jambo

A pesquisa realizada determinou que a melhor opgcéo para a Jambd é imple-
mentar os e-books (mas ainda mantendo o trabalho com livros tradicionais), e que a
melhor ferramenta para guiar o processo de implementacao é o sistema stage-gate.

Assim, segue uma proposta de sistema stage-gate para os gestores da editora.

A proposta lista os cinco estagios do sistema stage-gate, com as tarefas que
devem ser realizadas em cada um. O “estagio zero”, de geragéo da ideia, ja foi realiza-
do, pois a ideia basica (implementar os e-books na empresa) ja foi definida. Da mes-
ma maneira, o portdo um (de analise preliminar), ja foi atravessado, pois esta analise
foi realizada neste trabalho, tendo chegado a conclusao de que a ideia é viavel. Ja os
outros quatro portdes estao presentes, junto com a lista de conferéncias que devem

ser realizadas em cada um.

A proposta é apresentada da seguinte maneira. Primeiramente, ha uma figura
com todas as etapas e portdes, e informagoes resumidas do que deve ser realizado
em cada etapa, e do que deve ser conferido em cada portao. Apos a figura, cada eta-

pa e portao é explicado em detalhes.
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Estagio/Portao

Tarefas/Conferéncias

Geracao da ideia
Portao 1:

analise preliminar
Estagio 1:

definicao do escopo

Portao 2:
analise detalhada

Estagio 2:
avaliagdo do negdcio

Portao 3:
vai para
desenvolvimento?

Estagio 3:
desenvolvimento

Etapa ja realizada.
Etapa ja realizada.

— Comparacao técnica entre os diferentes tipos de
e-books para definir o produto.

— Pesquisa com clientes para definir o publico.

— Pesquisa para descobrir quais editoras brasileiras
ja estao trabalhando com e-books, para definir a
concorréncia.

Com os dados adquiridos no estagio um sobre o
produto, o publico e a concorréncia, fazer uma analise
do mercado, e definir se o projeto é viavel. Se for,
prosseguir para o estagio dois.

— Pesquisa de mercado para determinar que
caracteristicas o publico quer que o produto tenha.

— Sessao de brainstorm para determinar caracteristicas
que o produto pode ter que o publico ainda néo cogita.

— Busca por empresas que desenvolvam e-books no
Brasil.

— Busca por distribuidoras e livrarias que possam vender
0s e-books. Contato inicial para definir modo de trabalho
e margens.

— Consulta para definir questdes juridicas a respeito dos
e-books e de seus contratos de edigcgo.

— Criacao do plano de projeto, que deve conter a lista
de tarefas necessarias para a concluséao do projeto.
Cada tarefa deve ter uma data limite e uma previséao de
recursos humanos e financeiros necessarios.

Com os dados do estagio 2, determinar se a empresa
possui recursos para executar o projeto. Se possuir,
realizar um calculo do retorno sobre o investimento. Se o
resultado for positivo, avangar para o estagio trés.

— Através das pesquisas de mercado e das sessoes de
brainstorm, determinar qual sera o primeiro e-book a ser
desenvolvido.

— Através das amostras e orcamentos recebidos pelas
desenvolvedoras, escolher qual delas ira produzir 0 e-book.

(continua)




Estagio 3:
desenvolvimento

Portao 4:
vai para teste?

Estagio 4:
teste e validagao

Portao 5:

vai para
comercializagdo?
Estagio 5:
lancamento

Reviséo pds-lancamento
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(continuagéo)

— Contato inicial com as distribuidoras e livrarias
encontradas para iniciar negociagoes.

— Elaboracgéo do plano de marketing, com estratégia
de langcamento e divulgacgéo, e previsao de recursos
financeiros para propaganda.

O estagio trés deve terminar com a produgcédo de um
prototipo — uma verséo “beta” do arquivo do e-book.
Os gastos com o protétipo devem ser comparados
com a previsédo. Se eles ndao forem maiores a ponto
de tornar o projeto inviavel, o projeto avanca para o
estagio quatro.

— Com o protétipo, realizacéo de um teste interno, para
encontrar possiveis erros no arquivo. A partir desse
ponto, o arquivo do e-book nao deve mais ser visto
como um protdtipo, mas sim como a versao final.

— Apoés o teste interno, usar o protétipo em um teste

de campo. Recolher feedback de como os clientes
enxergam o produto (quais seus pontos fortes e fracos).
Esse feedback deve ser usado para a criacao da versao
final do produto e para o plano de marketing.

Neste portao, o feedback do teste de campo deve ser
analisado. A nao ser que ele seja muito negativo, o
produto deve avancar para o quinto (e ultimo) estagio.

— Fechar acordos com as distribuidoras e livrarias, e
colocar o e-book a venda.

— Executar plano de marketing, veiculando anuncios,
parcerias, promog¢des e quaisquer outras atividades
previstas no plano.

— Abrir um canal de comunicagdes com o cliente para
receber duvidas e comentarios e oferecer suporte.

Comparar dados de vendas com as projecoes, e
ajustar os planos de negécios. Se a producao se
mostrar viavel, aproveitar o feedback para melhorar os
proximos e-books.

Figura 13 — Modelo de sistema stage-gate proposto a Jambo.

Fonte: elaboracéo do autor.
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5.3.1.1 Definicao do escopo

O primeiro estagio do sistema stage-gate tem como objetivo adquirir uma visao
geral do produto e de seu mercado. Para isso, os gestores da Jambd devem coletar
informacdes sobre os tipos de e-books, além de realizar pesquisas com seus clientes,
para definir o publico, e andlises das outras editoras, para definir a concorréncia, agre-

gando assim informacgdes suficientes para desenhar um mapa do mercado.

A pesquisa com os clientes pode ser realizada na internet, através do site da
editora e das redes sociais das quais ela participa. Também pode ser realizada nas
lojas da Jambd, através de formularios para preenchimento dos clientes. A pesquisa
deve conter perguntas cujas respostas permitam determinar o nivel de interesse do
publico nos e-books. Ainda ndo ha dados concretos sobre isso disponiveis no seg-

mento de atuacéo da Jambd.

A andlise das outras editoras € mais simples, pois pode ser realizada atravées
de simples observacédo dessas empresas. Elas estao investindo em e-books? Se sim,
como? Quais formatos elas usam? Através de quais distribuidoras e livrarias vendem?
Quanto de investimento de marketing fazem? Respondendo essas perguntas é pos-
sivel tracar um perfil da concorréncia que a Jamboé ira enfrentar na comercializacao

dos livros virtuais.

Este estagio termina no portao dois, no qual os dados adquiridos sobre o pro-
duto, o publico e a concorréncia sdo utilizados para uma analise do mercado dos
e-books no Brasil. Essa analise deve determinar se 0 mercado dos e-books no Brasil
€ realmente viavel para a Jambd. Caso seja, ela deve continuar com o projeto, avan-

cando para o estagio dois do sistema stage-gate.

5.3.1.2 Avaliagao do negdcio

Este estagio funciona de maneira similar ao anterior. Entretanto, em vez de se
preocupar em fazer uma analise geral do produto e do mercado, seu foco deve ser

levantar todas as informacdes necessarias para a execugao do projeto.
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A primeira parte dessa busca deve ser composta por duas atividades com
0 mesmo proposito: determinar que caracteristicas os e-books da Jambd devem
ter. A primeira acao a ser realizada para definir isso € uma pesquisa, executada de
maneira similar a do estagio anterior, mas com o propdsito de descobrir que carac-
teristicas o publico quer que os livros virtuais tenham. Opc¢des incluem navegagcao
estendida, galeria de imagens, narracao, previews de outros livros, etc. A segunda
atividade deve ser uma sessao de brainstorm envolvendo toda a equipe do departa-
mento produtivo da Jambé — editor-chefe, editor, diagramador e tradutores — além
de quaisquer convidados entre os colaboradores freelance e autores que se dispu-
serem a comparecer. Essa sessao tem como objetivo descobrir caracteristicas que
0s e-books podem ter que irdo agradar os consumidores, mas que eles préprios

ainda nao cogitam.

Ap0s a definicdo das caracteristicas que os e-books da Jambd devem ter, os
gestores da empresa devem procurar por empresas capazes de desenvolver esses
e-books no Brasil. Ja ha, no pais, empresas e organiza¢des oferecendo esse servi-
co. O ideal é que sejam pedidos orcamentos e amostras de pelo menos trés empre-
sas, para que seja possivel fazer uma comparacao entre os custos e beneficios de

cada servico.

Paralelamente a busca por empresas que possam criar 0s e-books deve ser
realizada uma procura por distribuidoras e lojas que possam vendé-los. Também ja
ha, no Brasil, empresas trabalhando com esse tipo de produto (como a ja citada Gato
Sabido). Até o inicio de 2011, entretanto, com a entrada oficial de novos e-readers,
como o iPad, a situacao do mercado deve mudar bastante, entdo essa anadlise sera

de grande importancia.

Também nesta etapa € de extrema importancia que a Jambd consulte especia-
listas juridicos para compreender como funcionarao os contratos de edi¢ao para livros
virtuais (especialmente na questao de distribuicao dos royalties). A Jambé pode en-
contrar esses especialistas em dois lugares: escritérios de advogados especializados

em direito autoral ou instituicées pertinentes, como a Camara Riograndense do Livro,
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a Camara Brasileira do Livro e o Sindicato Nacional de Editores de Livros (todas essas

instituicdes possuem servigos de consultoria juridica para associados).

Este estagio se conclui com a criagdo do plano de projeto, que deve conter a
lista de todas as tarefas necessarias para a implementacéo dos e-books na Jambd,
com os custos e prazos de cada uma (que s6 podem ser definidos apds as atividades

anteriores desta etapa serem realizadas).

Apés a criagao do plano de projeto chega o portao trés. Os dados adquiridos
no estagio dois devem fornecer uma previsao exata dos recursos necessarios para
a execucao do projeto e uma projecéo do tamanho do mercado. Com esses dados,
os gestores da Jambd devem conferir se a empresa possui recursos suficientes para
executar o projeto. Caso a empresa possua, os gestores devem realizar um calculo
de retorno sobre o investimento. Se o resultado for positivo, o projeto deve avancar

para o estagio trés.

5.3.1.3 Desenvolvimento

No terceiro estagio do projeto os e-books comecam a ser efetivamente desen-
volvidos. O primeiro passo para isso € decidir qual titulo sera o primeiro a estar dispo-
nivel em versao virtual. Pode ser um titulo inédito, um produto atualmente no catalogo
da editora ou um titulo j& esgotado. Essa decisdo deve se basear nas informacgdes

adquiridas através das pesquisas e sessoes de brainstorm do estagio anterior.

Com o titulo definido, resta saber que empresa ira desenvolver o arquivo. De-
cidir isso € uma simples questao de comparar os orcamentos € amostras pedidos no
estagio dois e escolher o melhor. E importante que a equipe da Jambé fique atenta &
como o processo de criacao do e-book é conduzido pela desenvolvedora, para que

possa realizar esse processo internamente nos proximos projetos.

Enquanto o livro virtual é produzido, os gestores devem se preocupar com duas
coisas: estabelecer um contato inicial com as distribuidoras e livrarias encontradas e
elaborar o plano de marketing, com estratégia de langamento e divulgac¢do. No lugar

de uma tipica “noite de autégrafos”, € possivel realizar um evento virtual, através de
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redes sociais como o Twitter, ou criar um podcast (tipo de programa de radio que
pode ser gravado no computador ou em um dispositivo mével de dudio e escutado a
qualquer hora). A divulgacao pode ser realizado através de anuncios em sites rela-
cionados com o publico-alvo da Jambé. Sites grandes vendem servigos de anuncios,
enquanto que sites pequenos e portais aceitam parcerias de divulgagao mutua, ou de

divulgacéao através de brindes e promog¢des patrocinadas pela editora.

O estagio trés deve terminar com a producdo de um protétipo — uma versao
preliminar (“beta”, no jargéo de informatica) do arquivo do e-book. Os gastos com a
producao do protétipo devem ser comparados com a previsao feita no estagio dois. Se
eles nao forem maiores a ponto de tornarem o projeto inviavel, o projeto avanca para o

estagio quatro.

5.3.1.4 Teste e validacao

Aqui, € chegada a hora de testar o produto, e decidir se ele esta pronto para
ser apresentado ao mercado, ou se deve voltar a etapa de desenvolvimento. O tes-
te é realizado a partir do protétipo criado no fim do estagio anterior, e envolve duas
partes. A primeira consiste de um teste interno, com a equipe do departamento de
producao da editora. A editora ja possui um processo de revisao, e ele pode ser
aplicado aqui, sem problemas, no que diz respeito ao texto. Entretanto, quaisquer
funcionalidades que o e-book porventura tenha também deverdo ser testadas. Para
isso, deve ser elaborada uma lista com todos os procedimentos que deverao ser exe-
cutados para conferir as funcionalidades. Essa lista pode ser pedida para a equipe

que desenvolveu o arquivo do livro virtual.

Apés o teste interno, o protétipo deve passar por um teste de campo, realizado
por clientes selecionados. Essa selecao pode ser feita através do site da Jambé, que
possui uma comunidade propria. Essa comunidade gira em torno de um férum, com
mais de 3300 usuarios cadastrados. Alguns desses usuarios sao conhecidos pela
empresa, realizando colaboragdes informais, e podem efetuar o teste de campo de

maneira confiavel.
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Cada uma dessas etapas deve durar uma semana. O feedback recolhido em
ambas as etapas deve ser analisado pelos gestores da Jambé. Os resultados dessa
analise, por sua vez, devem ser encaminhados aos desenvolvedores do e-book, que
devem aplica-los no projeto, de modo que a versao final seja produzida levando o
feedback em conta. Essas informagdes também podem ser usadas para o plano de
marketing, que pode se aproveitar especialmente das caracteristicas nas quais o pu-

blico perceber mais valor.

Apés esta etapa chega o quinto e ultimo portdo. Aqui, uma reflexdo sobre as
revisdes interna e de campo deve ser feita. Os resultados foram satisfatorios? Caso
a resposta a esta pergunta seja positiva, o projeto avanga para o quinto (e ultimo)
estagio. Caso contrario, o projeto pode ser reciclado (voltando a etapa anterior para
melhorias) ou até mesmo trancado ou cancelado (caso o feedback do publico seja tao

ruim a ponto de indicar que o produto sera um fracasso).

5.3.1.5 Langamento

O ultimo estagio do projeto envolve justamente os preparativos finais para o ini-
cio da comercializagéo dos e-books. Aqui, os contatos com as distribuidoras e livrarias
iniciados no estagio trés devem ser fechados, de modo que o e-book possa ser colo-
cado a venda, o plano de marketing deve ser executado, o que inclui a vinculagéo de
anuncios, parcerias, promog¢oes, atividades de langcamento e quaisquer outras agdes

previstas no plano.

E importante também, neste estagio, abrir um canal de comunicacdes com os
clientes, para responder duvidas, oferecendo suporte e servico de pds-venda, assim
como para receber criticas, elogios, sugestdes e comentarios gerais, que poderao ser
usados em projetos futuros. Esse canal pode ser aberto no site da propria editora,

usando o ja citado férum, e/ou em redes sociais.
Apos o livro ser colocado a venda, e apds ter passado tempo suficiente para
dados sobre as vendas ja estarem disponiveis (provavelmente 90 dias, de acordo

com os prazos para pagamento fornecidos para os intermediarios), esses dados de-
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vem ser comparados com as projecdes realizadas ao longo do projeto. Se o resultado
tiver sido de acordo com o esperado (ou melhor...), dar inicio a produ¢ao de novos

e-books, aproveitando o conhecimento adquirido no projeto-piloto.

A utilizacao do sistema de stage-gate proposto pode tornar a implementacao do
primeiro e-book mais complexa do que se esse processo fosse realizado “de qualquer
maneira”. Entretanto, devido aos riscos envolvidos na implementacdao de um produto
inovador, é provavel que esse esfor¢o seja compensado pela redugdo nos custos de
retrabalho que fatalmente surgiriam (afinal, a equipe da editora néo possui experién-
cia com esse tipo especifico de produto) e, principalmente, pelo aprendizado que a
empresa tera do processo como um todo. Se as proje¢des sobre o futuro do livro tradi-
cional e do e-book apresentadas neste trabalho estiverem corretas, este aprendizado

sera de extrema importancia para a Jambd.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho de conclusao de curso realizou uma analise do mercado editorial
brasileiro, com atencao especial a situacao atual e como ela esta sendo afetada pelo
surgimento dos e-books. O objetivo desta pesquisa era determinar o que a editora
Jambd poderia fazer em relagdo a essa mudanca. Para isso, o trabalho realizou uma
revisdo da literatura disponivel sobre gestao da inovacao, pesquisando e descreven-
do as técnicas e modelos que uma empresa pode usar para lidar com mudancas de

produto e de mercado.

A analise do mercado apontou que a receita das editoras tem se mantido esta-
vel nos ultimos anos, com crescimento apenas ligeiramente superior ao da economia.
As vendas de e-books, entretanto, vém crescendo em ritmo vertiginoso. Isso tem tra-
zido receio a alguns editores, que acham que o e-book pode roubar o espacgo do livro
tradicional no mercado, e otimismo a outros, que acreditam que essa situacéo é uma
oportunidade de crescimento para quem trabalha com livros, independente de seu
formato. A ultima visao é mais condizente com a revisao da literatura, que destacou
a importéancia da inovagédo como um dos principais fatores capazes de proporcionar
ganhos para as empresas. Em suma, os editores deveriam comemorar o surgimento
dessa inovacgéao, e as possibilidades que ela trouxe. Diversas industrias, dos mais va-
riados tipos, tém apresentado inovagdes nos ultimos anos (em grande parte devido a
revolucao da tecnologia de informacgao) e, se a industria do livro ficasse de fora desse
ciclo de descobertas tecnologicas, fatalmente perderia espago para outros segmen-

tos, como outras formas de entretenimento e/ou difusdo do conhecimento.

Apdbs mostrar a importancia dos e-books para 0 mercado editorial, o trabalho
tratou de definir a melhor maneira de implementa-los na editora Jambé. A opc¢éao in-
dicada foi a utilizacdo de um sistema stage-gate, um tipo de ferramenta criado para
guiar a implementacao de produtos, servicos ou técnicas de gestdo inovadoras. O
sistema stage-gate é propositalmente mais complexo do que o modelo tipico de ge-
renciamento de projetos, pois lidar com inovacao é inerentemente mais arriscado que

lidar com elementos ja conhecidos.



80

Tanto para a empresa quanto para o pesquisador, entretanto, mais importante
do que a propria implementacéo dos e-books talvez seja a licdo de que a inovagao é
uma for¢a poderosa no macro ambiente empresarial. Embora muitas vezes os gesto-
res relutem em aplicar mudancas — seja por comodismo, seja por inseguranca —, a
verdade, conforme visto na pesquisa, é que temer ou ignorar essas mudancas € um
grande erro, pois elas possuem a capacidade de influenciar profundamente a compe-

titividade de qualquer companhia, para o bem ou para o mal.

Em um mercado tradicional como o editorial, em que o produto base se mantém
basicamente igual ha séculos, é natural imaginar que haja uma grande resisténcia
a mudancas. “O ser humano teme o desconhecido”, diz a sabedoria popular, e isso
também se aplica aos gestores de empresas. Entretanto, isso tudo faz com que o po-

tencial de ganho seja maior, mas apenas para os gestores que vencerem esse medo.

Assim, a sugestao final deste trabalho € que a Jambd nao s6 implemente os e-
books através do modelo sugerido, como também crie uma cultura de inovagdo, com
sistemas para incentivar a criatividade dos gestores e colaboradores. Isso permitira
que a empresa se mantenha na dianteira do mercado, aproveitando possibilidades
gue surjam — e mesmo criando suas proprias — para acrescentar valor aos seus
produtos e ganhar mercado. Afinal, embora os ultimos séculos tenham visto poucas

mudancas no livro, tudo leva a crer que os proximos anos serao bem diferentes.
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