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REsSUMO

Fomentar inovacgdes radicais em grandes empresas apresenta diversos desafios e, por isso,
essas empresas geralmente desenvolvem mais inovagfes incrementais. No entanto, em
momentos de crise, como a atual pandemia da COVID-19, algumas empresas se destacam por
fugir desse padrdo. Neste trabalho, por meio de um estudo de caso de uma empresa brasileira
do setor de bebidas, sera investigado como empresas maduras e de grande porte podem
responder rapidamente e de forma inovadora diante de demandas emergenciais causadas pelo
contexto de crises. Desdobrando esta questdo central, o estudo explora, por meio da anélise de
dois projetos de inovacgdo, quais acGes foram induzidas pelo contexto de crise e que nao
correspondiam a forma usual de conduzir oportunidades na empresa € em que medida tal

contexto contribuiu para a consolidacéo de capacidades de inovagdo permanentes na empresa.

Palavras chave: gestdo da inovagao; capacidade de inovagéo; crise; COVID-19; pandemia.
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1. INTRODUCAO

A capacidade de inovagao ¢ definida por Lawson e Samson (2001, p. 384) como “a
capacidade de transformar continuamente conhecimento e ideias em novos produtos,
processos e sistemas para o beneficio da empresa e de seus stakeholders”. E um dos fatores
mais importantes para uma empresa se destacar no mercado e sobreviver a competicéo.

A construcdo de capacidades de inovacdo em empresas estabelecidas aparece na
literatura como um processo complexo, de dificil articulagdo e difusdo interna, moroso e até
mesmo improvavel, principalmente tratando-se de inovagdo radical. Ao passo em que as
inovacOes incrementais permitem que as empresas sustentem suas vantagens competitivas no
curto prazo e em condicdes de estabilidade, as inovacOes radicais se fazem necessarias para
estimular a atmosfera criativa e prolongar a vantagem competitiva através de novos produtos,
processos e métodos de gestao.

Em contraponto, alguns estudos e informac@es disponiveis publicamente relatam o
desenvolvimento de iniciativas inovadoras em empresas estabelecidas quando imersas num
contexto atipico causado por grandes crises, como € 0 caso contemporaneo das situacoes
advindas da COVID-19. Na Itdlia, por exemplo, no contexto da falta de aparelhos
respiradores, a empresa Isinnova, que apoia outras empresas na exploracdo de suas
capacidades de inovacdo, trouxe uma ideia para a Decathlon atuar no problema. Em questao
de horas, eles compartilharam os detalhes necessarios para projetar as novas valvulas para sua
mascara de mergulho (VESCI et al., 2021) e, a partir disso, foi possivel conter a falta de
equipamento nos hospitais italianos.

Os pontos acima nos levam a seguinte questdo central de pesquisa: como empresas
maduras e de grande porte, que apresentam usualmente dificuldades para propor e conduzir
inovagBes substantivas, podem responder rapidamente as demandas emergenciais dos
contextos de crise? Desdobrando esta questdo central, o estudo pretende, por meio da anélise
de dois projetos de inovagéo disparados pelo contexto de crise, identificar acGes associadas a
inovacdo induzidas por tal contexto e em que medida estas iniciativas apontam para a
consolidacéo de rotinas e/ou capacidades de inovagdo permanentes na empresa.

Nesta investigacdo aprofundamos no caso de uma empresa do setor de bebidas que
utilizou suas competéncias para atuar diretamente na crise causada pela pandemia da COVID-

19. No periodo de margo a setembro de 2020, a empresa usou o0 etanol de suas cervejarias
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para produzir alcool em gel e mobilizou seus funcionarios para construir um hospital em

parceria com empresas de outros setores e com a prefeitura da cidade.

2. REVISAO TEORICA

2.1 Desafios da Inovagdo em Grandes Empresas

Inovacdo € a introducdo de um produto ou processo novo ou significativamente
aprimorado que se difere de produtos e processos anteriores e que requer um grau expressivo
de novidade para uma empresa (OECD; EUROSTAT, 2018).

As empresas com capacidade incremental de inovagdo tém competéncia para entregar
inovacOes de produto que se afastem minimamente das rotinas, operacfes e conhecimento
existentes. Em contrapartida, as empresas que possuem capacidade de inovacdo substantiva
sdo capazes de entregar algo que é significativamente diferente em relacdo a suas ofertas e
processos atuais, pois podem envolver tecnologias inovadoras e beneficios para o cliente que
alteram drasticamente a forma como os produtos sdo usados e experimentados (CHANDY;
TELLIS, 1998, 2000).

A inovacdo substantiva € um fendmeno em que a promessa da oportunidade € muito
grande a0 mesmo tempo em que O Seu risco e a sua incerteza sdo altos (LEIFER;
O'CONNOR; RICE, 2002; MORONE, 1993). Nesse contexto, Leifer, O’Connor ¢ Rice
(2002) afirmam que a inovacdo incremental é capaz de manter as grandes empresas
competitivas no curto prazo, mas que, para 0 crescimento a longo prazo, apenas sua
capacidade mais radical (aqui denominada como substantiva) possui tal aptidao.

Uma percepcdo comum no campo da inovacdo é que as grandes empresas
estabelecidas raramente introduzem inovac@es radicais. Chandy e Tellis (2000) sugerem trés
razbes pelas quais as grandes empresas podem resistir em introduzir essas inovagoes:
incentivos percebidos, filtros organizacionais e rotinas organizacionais. Grandes empresas
tém um incentivo menor para desenvolver ou comercializar inovagoes radicais no curto prazo,
possuem estruturas cognitivas que filtram informagdes focar sua atencdo em suas prioridades
e rotinas organizacionais mais voltadas para o desenvolvimento de inovagdes incrementais.

Um outro ponto € que, conforme as empresas crescem, elas ficam sujeitas as forcas da
inércia burocratica (TORNATZKY; FLEISCHER, 1990) e o principal fator que contribui para
essa inércia € o numero grande de funcionarios que trabalham nessas companhias. Com isso,
os funcionarios inovadores muitas vezes precisam atravessar camadas administrativas de

resisténcia burocratica para obter aprovacdo para suas ideias e O processo aumenta a
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probabilidade de selecdo de ideias radicais, inibindo uma atmosfera criativa (KAMIEN;
SCHWARTZ, 1975) e se tornando menos flexiveis do que empresas menores (COHEN;
KLEPPER, 1996).

Por ltimo, em grandes empresas, uma vez conhecido 0 modelo de negdcios, passam a
se organizar em torno de indicadores e metas. Paradoxalmente, esse direcionamento limitado
aos proprios indicadores e processos, que tornam as empresas eficientes, sdo a causa raiz da
incapacidade de serem inovadoras ageis e responsivas (BLANK, 2014).

Portanto, uma vez que a capacidade de inovacao se da pela forca ou a proficiéncia de
um conjunto de praticas organizacionais para o desenvolvimento de novos produtos ou
processos (PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008), nas grandes empresas ela esta intimamente
relacionada a capacidade de aproveitar o conhecimento que possuem (SUBRAMANIAM;
YOUNDT, 2005) e combina-los com outros conhecimentos externos (YLI-RENKO; AUTIO;
SAPIENZA, 2001) para confrontar as objecdes de suas conjunturas. O processo de inovacao
nas empresas € um processo de acumulacéo e criacdo de novos conhecimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, ZAHRA; GEORGE, 2002) e o desempenho desse processo depende
criticamente da capacidade da empresa de gerenciar o conhecimento e as praticas de recursos
humanos que utiliza (CHEN; TSOU; HUANG, 2009). A inovacdo € construida em atividades
de compartilhamento de conhecimento coletivo e interacdo frequente entre diferentes
individuos e grupos (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).

2.2 O Papel Catalisador das Crises na Inovacdo em Empresas

Na literatura atual, ndo existe um consenso a respeito do papel catalisador das crises
na inovacdo. Para alguns autores, como Bessant, Rush e Trifilova (2015, p.2), “crises, sejam
naturais ou provocadas pelo homem, exigem uma solucéo répida de problemas [...]; inovacédo
neste contexto costuma ser uma questdo de vida ou morte.” Enquanto isso, para outros,
principalmente quando se trata de crises financeiras, os efeitos na inovacdo podem ser
negativos, devido a reducdo da demanda e dos incentivos financeiros e do aumento do risco
de crédito (OECD, 2018).

Um exemplo marcante de crise que demandou rapida atuacdo inovadora em todas as
partes do mundo é a pandemia da COVID-19. Na Italia, aparelhos respiradores estavam em
falta quando médicos acionaram outros setores para pensarem em uma solucdo. Nesse
contexto, a Isinnova, empresa com foco em apoiar outras empresas e organizacfes na

exploracdo de suas capacidades de inovacdo, trouxe a ideia de imprimir as mascaras em
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impressoras 3D para a Decathlon. Em questdo de horas, eles compartilharam os detalhes
necessarios para projetar as novas valvulas para sua mascara de mergulho (VESCI et al.,
2021) e, a partir disso, foi possivel conter a falta de equipamento nos hospitais italianos.

Entretanto, os aspectos trazidos por esta pandemia ja foram observados anteriormente
em outros momentos de crise. Um caso semelhante ocorreu durante a epidemia de Ebola,
doenca que atingiu diversos paises africanos em 2014. A IBM, por exemplo, usou seu
laboratério de pesquisa na Africa para ajudar a populagdo a informar ao governo suas
percepcOes individuais. Os dados foram todos rastreados por localizagdo, permitindo que a
IBM criasse "mapas de calor baseados em opinido”, ajudando a estabelecer um sistema
unificado para rastrear a progressdo do virus conforme ele se espalha (STURGIS, 2014).

Ademais, é necessario ser critico em relagdo a atuacdo das empresas no momento de
crise para identificar se o impulso gerado ndo tem carater apenas pontual. Caso as inovacoes
decorrentes da crise sejam meramente reacGes as condicdes adversas, dificilmente ocorrerao
no futuro exemplos semelhantes aos gerados neste cenario. O processo de inovacgdo requer o
acesso e a andlise de informacfes e, mais do que isso, demanda projecfes do futuro,
adaptacGes na operagdo e nos modelos de negdcios para mudar rapido e inovar sempre
(PEREIRA; MENEZES, 2020).

3. METODOLOGIA

Tendo em vista o referencial apresentado anteriormente e outras fontes na literatura, os
conceitos importantes para o desenvolvimento deste trabalho foram sintetizados no mapa
conceitual disposto na Figura 1. Um estudo de caso como o aqui proposto tem como objetivo
analisar uma ou mais situacdes ocorridas pontualmente, mas que possuem caracteristicas que
possam ser replicadas em outros cendrios. Sendo a questdo central deste estudo voltada para
inovacdo em grandes empresas, 0 mapa foi dividido em trés frentes que orientam a andlise:
vantagens que potencializam a inovacdo, barreiras que dificultam e o contexto de crise como
catalisador de inovagdo. O mapa contempla referéncias consideradas em uma versdo mais
ampla do estudo e que ndo estdo citadas nesta versdo do texto por questdes de sintese. Cada
frente possui argumentos que embasam, por meio do ponto de vista de diferentes autores, a

sua relevancia para a capacidade inovativa das grandes empresas.
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Figura 1: Mapa conceitual do trabalho. Fonte: Os autores.
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O estudo foi realizado no contexto de uma cervejaria de grande porte e focou em dois
projetos, a producdo de alcool em gel com o insumo retirado da cerveja sem alcool e a
expansdao de um hospital da rede publica, motivados pelo contexto da pandemia de COVID-
19. A escolha do caso deu-se em razdo & relevancia no cenario brasileiro frente a uma
realidade nunca vista anteriormente. Outro ponto relevante para a escolha da empresa foi a
abertura para obter-se informacGes pertinentes ao estudo. Partindo de questdes guiadas pelo
mapa conceitual da figura 1, foram entrevistados seis envolvidos nos projetos a luz de suas
experiéncias nas iniciativas, percepgdes sobre o ambiente organizacional e elementos
constituintes de uma capacidade de inovacdo. O perfil dos entrevistados variou, desde o0s
cargos até ao ambiente de trabalho: dois diretores, um gerente de projetos e um estagiario no
nivel corporativo e um coordenador e um analista na fabrica onde foi produzido o &lcool em
gel. Em relacdo ao tempo de experiéncia, os diretores possuem cerca de 10 anos de empresa, 0
gerente, o coordenador e o0 analista 6 anos e o0 estagiario menos de 2 anos. Cada entrevista
durou entre trinta minutos e uma hora. Todo o material foi gravado e transcrito para apoio a
etapa de anélise.

Preliminarmente ao trabalho, foram coletados dados secundarios de acesso publico
relativos aos projetos por meio de websites, reportagens, podcasts e entrevistas concedidas a
outras organizagdes. As informacg6es coletadas nas entrevistas foram agrupadas por afinidade
entre entrevistas distintas e posteriormente informagfes convergentes e complementares
foram associadas as dimensdes tipicas da capacidade de inovacdo. A partir das argumentacfes
dos entrevistados, buscou-se continuamente distinguir aspectos pontuais ocorridos no projeto
com outros que foram percebidos como legados permanentes e, portanto, associaveis a uma
capacidade de inovacdo na forma de recursos disponiveis para outras iniciativas presentes e

futuras da empresa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Com a propagacdo da COVID-19 pelo mundo, diversas companhias se mobilizaram
para pensar em iniciativas para amenizar os efeitos da crise causada pelo novo coronavirus.
No Brasil, a cervejaria sobre a qual se desenvolveu o presente estudo se destacou pela
agilidade em anunciar a producdo de alcool em gel, que seria distribuido aos hospitais
publicos de diversas cidades, e a constru¢do de um hospital para tratamento da COVID-19, o

qual passaria a integrar a rede publica de saude da cidade de Sao Paulo.
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O processo de producdo do alcool em gel aconteceu nas fabricas da empresa, que
realizaram a purificacdo do alcool que vem do processo cervejeiro. Com a ajuda de um
parceiro, o alcool liquido foi transformado em gel, e posteriormente engarrafado e distribuido
para as secretarias de saude. J& no projeto de construcdo do hospital, a empresa realizou a
gestdo do projeto e arcou com 0s custos, contando com a técnica de construcdo e a gestao
hospitalar dos parceiros que, juntos, possibilitaram a entrega da unidade de saude com cem
leitos num prazo menor que o previsto.

Essas iniciativas foram escolhidas para a realizagdo deste estudo de caso, uma vez que
0s produtos dos projetos se diferem completamente de qualquer outro ja executado pela
empresa, comprovando a realizacdo de inovacdes substantivas conforme a definicdo do
Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2018). Analisando cada projeto de inovagao, notam-se
individualidades e pontos compartilhados por ambos. A ideia da produ¢do do alcool em gel,
por exemplo, partiu de uma reunido executiva do time global com os diretores brasileiros,
como pode-se perceber na fala de um dos diretores entrevistados: “eles viraram pra gente e
perguntaram “vocés nao acham que vocés podem fazer isso?”. Por outro lado, a do hospital
foi ideia de uma gerente de projetos. Um fornecedor da empresa estava mostrando as
novidades de construcdo modular para ela quando pensou: “da para fazer um hospital”. No
entanto, mesmo 0s entrevistados do primeiro projeto afirmaram que a maioria das ideias
ocorrem de baixo para cima e partem da colaboracdo de diversas pessoas. O diretor
entrevistado disse que ‘“sdo ideias que nascem do grupo e do momento” e a gerente de
projetos afirmou que “nunca ¢ a ideia de alguém, ¢ sempre um grupo, ¢ muito colaborativo”.

A relacdo com parceiros também foi bem diferente, ja que no projeto de alcool em gel
a producdo foi feita toda dentro da cervejaria com recursos da prépria empresa e no caso do
hospital as parcerias com uma construtora, uma gestora de hospitais e uma fornecedora de
materiais foram vitais para que o projeto ocorresse. A gerente de projetos responsavel pela
construcdo do hospital disse que contou com a expertise dos parceiros durante todo o

processo:

“Eu ndo conseguiria definir o equipamento, a intervengdo elétrica que a gente faz
na cervejaria ndo funciona no hospital. Até nisso a gente contou com a ajuda deles,

um negocio desse tamanho a gente ndo pode fazer sozinho.”

Em relacdo aos pontos em comum, tem-se a mao de obra para a execucao dos projetos
como um exemplo, j& que para ambos ndo houve um problema critico de alocacédo, devido a

reducdo de demanda de trabalho no periodo de crise. Outro ponto foi a agilidade de execucédo
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e a atuacdo no momento preciso da necessidade. O projeto de alcool em gel foi desenvolvido
em sete dias, num cenario critico em que esse produto, fundamental para reduzir a propagacao
do virus, ja que estava em falta em todo o pais. J& o hospital foi construido em 34 dias, tempo
recorde no Brasil, em um momento em que o mundo inteiro comecava a falar em superlotacéo

e falta de leitos. Como conta um dos entrevistados:

“Quando a gente comecou, ndo tinha nenhum caso de covid em Sdo Paulo na rede
publica. Quando apareceu o primeiro foi 14 (nesse hospital) e a gente ja tinha uma

semana de obra.”

Nos dois projetos a comunicagdo se mostrou primordial. Ambos fizeram reunides
diarias com todo o time envolvido para alinhamento e tomadas rapidas de decisdo e tanto nas
entrevistas sobre o alcool em gel quanto nas do hospital foi enfatizado o poder do uso de
metodologias e ferramentas de projeto que ja funcionavam dentro da empresa, como 0 uso de
dashboard para acompanhamento de indicadores e a aplicagdo do Scrum como abordagem de
gestao.

Por outro lado, a realizacdo dos projetos também apresentou caminhos alternativos aos
gue a empresa estd acostumada para desenvolver suas iniciativas. Depender da expertise e
incorporar elementos da cultura de outras empresas parceiras foram novas formas
desafiadoras para conseguir executar e entregar os projetos, segundo os entrevistados. Outro
ponto importante na adaptacdo da forma de trabalho da empresa foi a necessidade de
orientacdo constante dos envolvidos. Segundo a gerente de projetos, diferente da autonomia
com a qual os funcionarios da cervejaria estdo acostumados a trabalhar, para entregar o
projeto no curto prazo foi fundamental o acompanhamento diério e as cobrancas pontuais
sobre as acdes a serem executadas para que o cronograma fosse cumprido num contexto de
tamanha urgéncia, ao qual se aplicam abordagens ageis de desenvolvimento de projetos.

Por fim, respondendo aos questionamentos propostos pelo mapa conceitual, as aces
induzidas pelo contexto da pandemia para ajudar a transpassar os obstaculos e a fomentar a
consolidacdo de rotinas e/ou capacidades de inovacdo permanentes neste caso foram a
urgéncia de agdo e a propria necessidade de mudanga percebida de forma abrangente na
empresa.

A urgéncia se deu pela rapidez em que a doenca se espalhou pelo mundo, trazendo
novas demandas que nenhum dos setores da economia estava preparado. Como essas
demandas ndo eram naturalmente atendidas pela empresa analisada, foram entdo desdobradas

maneiras de contribuir para conter a situacdo. Conforme afirmado por todos entrevistados,
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esse auxilio também foi consequéncia dos valores da empresa, que ja tinha atuado em
situacbes de crise anteriores, como a falta de agua ap6s o rompimento da barragem de
Brumadinho, em Minas Gerais.

Ja a necessidade de mudanca se deu porque o setor da empresa foi afetado pela
pandemia e as vendas cairam muito, deixando alguns funcionérios ociosos e algumas areas
paralisadas. A partir de um olhar de longo prazo, os executivos da empresa perceberam que
quanto piores forem as consequéncias da pandemia para o pais, piores seriam os efeitos para a
propria empresa, ja que cerveja ndo é um item basico de consumo e com certeza seria cortado
da lista de muitos brasileiros na perspectiva de altos niveis de desemprego e de inflagéo.
Dessa forma, se a empresa ndo mudasse sua forma de atuar frente a nova realidade, o
resultado poderia ser irreversivel.

Como resposta a segunda pergunta chave, esses obstaculos foram transpassados por
meio de parcerias, de mudancas em processos e de engajamento da lideranca. As parcerias
ajudaram a empresa a extrapolar suas proprias capacidades para resolver os problemas mais
urgentes. A mudanca dos processos deu autonomia para os funcionarios e encurtou a distancia
entre hierarquias, além de diminuir o tempo da tomada de decisdo. Finalmente, o engajamento
da lideranca deu espaco aqueles que tivessem ideias de apresenta-las, com a possibilidade de
materializa-las; tornou os projetos relevantes tanto interna quanto externamente; e garantiu os
recursos necessarios para que as ideias com maior potencial tivessem condi¢des de avancar
para a execucao.

Dessa forma, os casos reforcam a ideia de que € possivel as grandes empresas
traspassarem barreiras tipicas a inovacdo comumente debatidas na literatura, inclusive de
forma bastante acelerada, e que as experiéncias concretas proporcionadas por projetos dessa
natureza atuam como um importante laboratério de aprendizagem e experimentacdo de novas
abordagens, ja que desfrutam de um certo grau de protecdo gerencial para que atendam o
contexto de crise disparador. Cabe as empresas, entdo, consolidar esse aprendizado,

transformando-o em recurso aplicavel a outros contextos e projetos.

5. CONCLUSAO

Tomando como referéncia o presente estudo de caso e outras referéncias da literatura,
é possivel afirmar que as crises sdo capazes de exercer um papel catalisador de inovagdes em
grandes empresas. Ainda ndo esta evidente se esses elementos serdo mantidos no momento

pos crise, mas ja se observa que muitas caracteristicas consideradas inibidoras de inovacoes
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radicais dentro de grandes empresas foram completamente transformadas para uma rapida
resposta a pandemia da COVID-19. Na empresa em que o estudo foi realizado, observamos
uma transformacdo da atmosfera inovadora, tornando-a mais inclusiva e favoravel a
iniciativas que demandam agilidade e proatividade, como reforca o relato de um dos

entrevistados:

“Inicialmente eram pessoas que queriam fazer algo de diferente, nesse caso os
diretores da empresa. Quando eles viram que deu certo, eles perceberam que aquilo
era o futuro da companhia e estdo construindo um ambiente aberto para que

qualquer pessoa da companhia possa levar ideias e projetos para serem aprovados.”

Para continuidade do estudo torna-se necessario aguardar um periodo posterior a crise
para fazer uma avaliacdo e identificar se as competéncias inovadoras da empresa em questao

foram de fato modificadas.
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