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COMO UTILIZAR ESTE LIVRO

Este manual apresenta caracteristicas inovadoras, desde logo pela possibilidade
de ser consultado em duas linguas, mas também pelo facto de estar dividido em
funcdo das quatro grandes fases de desenvolvimento de um negécio em qualquer
setor de atividade.

MODELO DOS 4i

Ideia, Informacéo, Implementacéo e Impacto.

Assim, a consulta deste livro pode ser feita em funcdo da fase em que se encontra
o desenvolvimento do seu projeto, podendo iniciar a sua consulta em qualquer uma
das suas partes fundamentais.

Se ainda n&o tem a ideia inicial, entdo devera comecar a consulta deste livro na
12 parte.

Se ja tem a ideia, entdo precisara de a testar no mercado. Para isso ha muita in-
formacéo para recolher e testes de mercado e de marketing para executar, o que
encontrara na 22 parte do livro.

Se acredita ou ja comprovou que o seu produto (bem, servigo, ideia) tem mercado,
entdo ha que desenvolver um plano de negdécios com vista a atrair investidores ou
financiadores. Pode fazer esse exercicio de um modo basico, caso ainda esteja na
fase de definicdo estratégica inicial ou de avaliagdo do grau de rendibilidade que
pode obter, ou entdo através de um modelo avancado, que o levara a consecugao
de um plano de negécios completo. Este modelo avancado permite-lhe também
organizar ou reorganizar o seu negocio, caso ja esteja no mercado, com base numa
estrutura sistematizada que inclui o processo de planeamento estratégico e os ma-
pas financeiros fundamentais. Tudo isto se encontra na 32 parte do livro.

Na 42 parte do livro encontra modelos que lhe permitem controlar, avaliar e estudar
os desempenhos e resultados aos niveis organizacional, coletivo e individual, assim
como medir os impactos societais do seu negdcio, tanto a nivel dos stakeholders
internos como externos, como a nivel das diversas vertentes da sustentabilidade.
Assim, sabera em que medida contribui, em geral, para um maior bem-estar social.

Na 52 parte do livro sdo apresentadas organizagcdes que podem servir como exce-
lentes exemplos de sucesso empresarial nos ultimos anos em Portugal e no mundo.

No fim, encontra um glossario com as definicdes dos conceitos utilizados neste
livro, assim como referéncias bibliograficas que podera consultar para aprofundar
todas as tematicas aqui desenvolvidas.

Boas ideias e bons negdcios!
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INTRODUCAO

Apds muitos anos de trabalho e dedicagéo, tanto a nivel de empresas com fins lucra-
tivos como néo lucrativos, como no ensino como professor universitario, ou como
formador profissional em varios contextos (incubadoras, associagdes empresariais,
associac¢oes do terceiro setor), ou como investigador dos fendmenos da inovagéo e
do empreendedorismo, julgo ter conseguido reunir um conjunto de conhecimentos
e experiéncias que foram sistematizadas num corpo tedrico, o qual sustenta varios
modelos de gestédo que fui desenvolvendo ao longo do tempo, e que tém tido um
excelente acolhimento por parte de quem com eles tem vindo a trabalhar.

Obviamente, todos estes desenvolvimentos tedrico-praticos tém por base a inves-
tigacao de muitos colegas, referenciados na bibliografia, assim como a experiéncia
de muitos empreendedores, dos quais selecionei alguns casos de estudo.

Como sempre, procuro desenvolver modelos que sejam simples e eficazes, de
modo a conseguir que sejam utilizados na pratica, e possam realmente ajudar os
empreendedores.

Os modelos muito sofisticados sao dificeis de operacionalizar, e ndo sao mais das
vezes compreendidos pelos empreendedores, necessitando normalmente de ser-
vigos de consultadoria profissional para serem implementados.

Apresenta-se aqui um modelo geral de empreendedorismo e gestédo — Modelo dos
4i (M4i) — que divide os processos de desenvolvimento e manutengédo de um negoé-
cio em 4 fases (Figura 1).

FIGURA 1 — MODELO DOS 4i

«MOM
e MID-8P
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% | * Mercado & Marketing A
Informagdo N - 3
e Informag&o & Testes b - N

Implementagdo
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Ideia — um negécio entende-se como qualquer atividade que visa satisfazer
necessidades humanas, seja com fins lucrativos ou outros.

A melhor forma de ter sucesso nos negécios é ter um produto (bem, servico
ou ideia) que cumpra essa funcéo de satisfagdo dos consumidores, ou uten-
tes, ou clientes, ou prescritores, numa primeira instancia e, seguidamente,
de todos os stakeholders, na medida do que for possivel. Assim, é com
base no Modelo de Orientacao de Mercado (MOM) que um empreendedor
pode sustentar o desenho de um novo produto, assim como dar continuida-
de ao negdcio a todo o tempo.

Na idealizacdo de um novo negécio, ou no desenvolvimento de um negdcio
ja existente, a inovagao é fundamental para captar os clientes do futuro, que
garantam a continuidade da organizagdo. Como tal, é importante estudar
modelos que sistematizem as diversas formas de se conseguir inovar. O
Modelo de Inovacdo & Diferenciacdo 8P (MID’8P) permite concentrar a
reflexdo estratégica a volta das dimensdes cruciais para que esse processo
acontega nas organizacgdes, seja de forma continua ou disruptiva.

Informacgdo — a tomada de decisdo deve, obviamente, ser informada da
forma mais completa possivel. Esta fase implica um trabalho arduo de es-
timagéo da procura, de andlise da competitividade potencial ou real da or-
ganizagédo, de avaliagdo do setor de atividade e da concorréncia, de estudo
da legislagdo aplicavel e das exigéncias de autoridades que tenham poder
sobre a area do negdcio. E, no caso do ambiente do negdcio ser favora-
vel, ainda ha que testar o produto no mercado, assim como as estratégias
de marketing para cada segmento de mercado. E muitas vezes necessario
0 apoio de profissionais de estudos de mercado e marketing, que consi-
gam trabalhar os dados primarios e secundarios disponiveis. No entanto, é
possivel o empreendedor, com poucos recursos, fazer alguns estudos com
técnicas mais acessiveis, de modo a ter uma visdo mais precisa acerca da
sustentabilidade do negdcio.

Implementacédo - a criagdo de um negdcio implica, para além da verifica-
cdo da sua exequibilidade, a existéncia de financiadores ou investidores,
caso o0 empreendedor ndo possua capital proprio suficiente. Assim, torna-
-se necessario desenhar e redigir um plano de negécios, que demonstre
a sua viabilidade econdmico-financeira. Inicialmente, poder-se-a seguir o
Modelo Basico de Criacdo de Negdcios (MBCN), que permite ter uma
visdo do que é essencial para avangar com a ideia até ao mercado. Para um
plano completo, sera util a utilizagdo do Modelo Avancado de Criacao de
Negdcios (MACN), que engloba todo o processo empreendedor, a criagdo
de um modelo de negdcio, o planeamento estratégico e a avaliagdo profis-
sional da viabilidade do negdcio.
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Impacto — medir os impactos da criagdo de um novo negdécio, para além
de ser fundamental para o empreendedor, em termos organizacionais e pes-
soais, € também uma mais-valia de promocao do préprio negécio. Os con-
sumidores exigem mais do que valor econémico nos produtos que adquirem.
Ha preocupacbes sociais e ecoldgicas a considerar no momento de decidir.
A emocao sobrepbe-se muitas vezes a chamada racionalidade econémica.

Os consumidores ndo se importam de pagar mais se o produto for mais
amigo do ambiente, e se a organizagdo € mais responsavel socialmente.
Entdo, propbe-se a utilizagdo do Modelo REQI, para avaliagédo interna de
resultados, eficiéncia, qualidade e inovagao, a par com o instrumento de
medida do Impacto nos Stakeholders Principais da Organizacéo (ISPO),
que permite avaliar o impacto a nivel interno e externo nos stakeholders
das organizagdes. A consequéncia destes impactos pode ser avaliada nos
niveis de sustentabilidade em sentido lato, englobando aspetos individuais
(psicologicos), coletivos (sociais), ambientais (ecolégicos) e econémicos.
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16 Inovacao & Empreendedorismo

Agora, verifique se tem caracteristicas minimas para ser um(a) empreendedor(a),
respondendo ao inquérito que se apresenta na proxima seccao.

TESTE AO PERFIL DO EMPREENDEDOR s| 8] E]e

5 o 8 5

Marcar assim as respostas: [ = g g o

Questoes Pontuagdo 1 2 3 4

1.1. E pré-ativo na tomada de decisdes?

1.2. E persistente nas suas ideias?

1.3. E disciplinado nos seus comportamentos?

1.4. Dedica-se a atingir os seus objetivos?

1.5. Esta disposto a fazer sacrificios para atingir os seus objetivos?

1.6. E capaz de se envolver totalmente nas atividades que desenvolve?
2.1. Procura ter conhecimento profundo das necessidades dos clientes?
2.2. Procura reunir toda a informagdo disponivel sobre o negdcio?

2.3. Preocupa-se em criar valor que satisfaga os clientes?

2.4. Estuda casos concretos de empreendimentos semelhantes?

2.5. Considera que os seus colaboradores, de que necessita, sdo cruciais para o seu sucesso?
2.6. Uma rede de contactos sdo um auxiliar precioso para o seu projeto?
3.1. Corre riscos calculados?

3.2. Procura minimizar os riscos?

3.3. E tolerante com as incertezas?

3.4. E tolerante com o stresse?

3.5. E tolerante com os conflitos?

3.6. E habil a resolver problemas?

4.1. Tem abertura mental?

4.2. Conforma-se com o estado das coisas?*

4.3. Adapta-se facilmente a novas situagdes?

4.4. Tem medo de falhar?*

4.5. Aprende com os erros proprios?

4.6. Tem regularmente novas ideias ou como fazer as coisas melhor ou mais eficientemente?
5.1. Consegue imaginar o que vai ser daqui a uns anos?

5.2. E orientado para metas e resultados?

5.3. Tem sentido de humor?

5.4. Preocupa-se com o estatuto social?

5.5. Tem autoconfianga?

5.6. Esta consciente das suas forgas e fraquezas?

6.1. Tem iniciativa?

6.2. Habitualmente, os outros seguem-no?

6.3. Transmite integridade e confiabilidade?

6.4. E paciente e sabe ouvir?

6.5. Consegue construir e trabalhar em equipa?

6.6. E importante para si ser obedecido?*

7.1. Consegue avancgar sem planear os passos a dar?*

7.2. Avalia as atividades que ja desenvolveu?

7.3. E habil a detalhar ideias?

7.4. Descobrindo novas necessidades, estabelece de imediato um plano para as satisfazer?
7.5. Os pormenores sdo importantes para si?

7.6. E obcecado pelo cumprimento de prazos?
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Inverta as pontuagdes dos itens assinalados com asterisco.

Some as pontuagdes em cada dimenséao, para verificar aquelas em que tem um
melhor ou pior perfil.

Calcule o total de pontuacéo, e veja qual o seu perfil principal no proximo texto.

RESULTADOS

Questoes Dimensodes Pontos

1.1/1.6 1. Comprometimento e determinacéo

21/2.6 2. Competéncia para criar um projeto com qualidade

3.1/3.6 3. Tolerancia ao risco e incertezas

41/4.6 4. Criatividade, autoconfianca e capacidade de adaptagéo

5.1/5.6

6.1/6.6

8]

. Motivagéo e superacao

(9]

. Lideranca

71/7.6 7.0Organizacao e planeamento

Total

Andlise dos 4 grupos:

De 148 a 168 pontos: vocé é um empreendedor. Possui as caracteristicas
mais importantes para ter sucesso no mundo dos negocios.

De 127 a 147 pontos: tem muitas das caracteristicas de um empreendedor.
Mas pode melhorar os pontos mais fracos, de modo a ter maior probabili-
dade de sucesso.

De 106 a 126 pontos: ndo € muito empreendedor, embora possa ser um
bom administrador. Tera de fazer um trabalho profundo com os seus pontos
fracos, antes de se langar em qualquer empreendimento.

Menos de 106 pontos: ndo é um empreendedor, pois faltam-lhe caracteris-
ticas importantes para o ser. Isto significa que as suas qualidades apontam
mais para uma pessoa que prefere trabalhar por conta de outrem.

17



PARTE | — IDEIA

E tudo comega com uma ideia. O que nos leva a ser empreendedores &, quase
sempre, a necessidade de sobrevivéncia econdmica, no sentido de conseguirmos
satisfazer as nossas necessidades bésicas, de alimentagdo, abrigo ou seguranca.
Contudo, ha situagbes em que as ideias se prendem com outro tipo de necessi-
dades e valores, e que Maslow (1953) tdo bem descreveu num modelo simples e
eficaz, que descreve os niveis hierarquicos das necessidades humanas (Figura 2).

FIGURA 2 - MODELO DE MASLOW
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1. NASCIMENTO E DESENVOLVIMENTO

As fontes para novas ideias de negécio encontram-se em todo o lado. Na sua base
devem estar sempre necessidades humanas, pois sdo estas que motivam o apareci-
mento de mercados completos, com oferta e procura. Podemos encontrar necessi-
dades ainda nao satisfeitas de todo (mercado incompleto s6 com procura) ou que po-
dem ser melhor satisfeitas, desde que saibamos criar um novo produto (bem, servigo
ou ideia) para esse fim. Em cada pais é possivel descobrir produtos importados, que
poderiam ser também produzidos nacionalmente, o que constitui outra fonte de ideias
novas para negocios. No entanto, s6 valera a pena substituir importagdes se formos
capazes de produzir com mais qualidade e/ou mais barato, ou no caso de vivermos
num pais de mercado nacional protegido. Os sistemas protegidos vao desaparecen-
do no mundo, até porque acabam por ser, a prazo, prejudiciais para os proprios con-
sumidores desses paises, devido a ndo existéncia de concorréncia aberta.

O desenvolvimento das ideias passara pelos testes de mercado, que devem ser
efetuados desde a primeira versdo do produto, entre amigos, familiares, na rua,
ou, preferencialmente, nos individuos que mais possam beneficiar com esse novo
produto. Assim, conseguiremos testar o conceito que subjaz a eficacia do produto
na satisfacdo da necessidade identificada.

Todo este processo de criagdo de um novo produto e do seu desenvolvimento
deve ter uma orientagdo de mercado. Um produto que ndo tenha procura suficien-
te, por mais interessante que seja a ideia, ndo tera possibilidade de sobrevivéncia
no mercado, ndo constituindo, em si, uma inovagédo, mas sim uma manifestagéo da
criatividade humana. Portanto, ser criativo n&o significa ser inovador.

2. MODELO DE ORIENTACAO DE MERCADO

A orientagcdo estratégica dominante numa organizagdo consiste na filosofia que
determina a natureza e ambito dos seus planos e atividades, refletindo uma dire-
¢ao que promova os comportamentos ajustados a um desempenho bem-sucedi-
do da organizacéo.

O papel fundamental é do empreendedor ou da gestdo de topo, que sdo quem
deve patrocinar a orientagéo estratégica desejada.

A orientagcdo de mercado define-se como o planeamento e implementacéao de ati-
vidades e ofertas que satisfagam as necessidades e desejos, presentes e latentes,
de todas as entidades individuais e coletivas dos mercados-alvo envolvidas nos
relacionamentos transacionais, o que pressupde a existéncia de processos de
geracgao, disseminacédo e analise de informagéo sobre o mercado, os seus agentes
relevantes e as tendéncias ambientais, com uma eficaz coordenacao de todas as
funcdes e atividades.



Inovacao & Empreendedorismo

A orientagdo de mercado € um dos principais fatores criticos de sucesso para as
organizagdes, como se tem comprovado em dezenas de estudos realizados nos
ultimos 25 anos em todos os setores de atividade, nos cinco continentes, e em
diferentes contextos socioeconémicos e culturais.

Alguns fatores relevantes que afetam a orientagdo de mercado séo:

1.

o nivel de relacionamento entre as funcdes, seccdes ou departamentos da
organizagao, pela maior ou menor partilha e uso da informacéo;

os conflitos ou a tensdo entre as fungdes, secgdes ou departamentos, por
terem diferentes metas, podendo inibir as respostas concertadas as neces-
sidades do mercado;

o grau de formalizacao na organizagao, que pode inibir a utilizacao da infor-
macao e o desenvolvimento de respostas efetivas as mudancas no mercado;

o grau de centralizagcdo da organizagao, porque pode inibir a disseminacao
e utilizacdo da informacao;

os sistemas de recompensa, que usam os comportamentos orientados para
o0 mercado como medida de avaliagdo e recompensa dos colaboradores;

e a formagéo e treino do pessoal para ser mais sensivel as necessidades
dos clientes e outros stakeholders.

Algumas das consequéncias da implementacdo de uma orientagdo de mercado
numa organizagéo sao:

1.

um melhor desempenho da organizagéo, tanto a nivel de custos como de
rendibilidade;

uma maior qualidade percebida dos produtos ou servigcos por parte dos
clientes, aumentando a sua lealdade e a sua satisfagéo;

uma maior inovagao na organizagdo, aumentando a sua capacidade de criar
e implementar novas ideias, produtos e processos, obtendo maiores quotas
de mercado, vendas, rendibilidade do investimento e lucratividade;

e uma maior promog¢ao de um sentimento de orgulho e camaradagem en-
tre os colaboradores, melhorando o compromisso organizacional, o es-
pirito de equipa, a orientagdo para o cliente, a satisfagdo no trabalho e
reduzindo os conflitos.

Em geral, todos os empreendedores e gestores pensam que a sua organizagdo
esta orientada para o mercado. No entanto, isso ndo é verdade em muitas situa-
¢des. Ha, muitas vezes, outras orientagdes dominantes, como as relacionadas com
a produgao, com o produto, com as vendas, ou com a protecdo normativo-legal.
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Se fosse verdade que as organizagdes, nomeadamente as maiores e com maior im-
pacto na nossa vida (bancos, seguros, comunicacoes, eletricidade, transportes, ser-
vigcos de saude, educagéo, etc.), fossem orientadas para o mercado, entdo néo te-
riamos tantas queixas delas, como acontece demasiadas vezes. E isto s6 acontece
porque existem nestes setores niveis baixos de concorréncia, ou porque ha quase
monopdlios naturais, ou porque ha protecao politica ao negdcio no pais em causa.

Assim, muitas organizagdes, procurando dar resposta ao que consideram ser as
exigéncias do mercado e num contexto de grande procura, optam pelo forneci-
mento do produto em grandes quantidades a custos inferiores, configurando uma
orientacao para a producdo. Normalmente, as exigéncias de qualidade sao esque-
cidas, privilegiando-se o preco e a distribuicao.

Noutras situagdes, julga-se que a qualidade ou sofisticagdo da oferta € o fator-cha-
ve para a sua aceitagdo pelo mercado, o que leva a uma maior énfase na orientagéo
para o produto. Ha empreendedores que se apaixonam de tal maneira pelo seu pro-
duto, que ndo veem que néo existe um mercado relevante para ele, que justifique a
criagdo de um negdcio. Assim como ha empresarios que decidem ir acrescentando
novas fungdes e caracteristicas ao produto, quando ninguém as usa ou quer usar.

Ha, também, quem siga uma estratégia que consiste em persuadir o cliente a aderir a
oferta, usando diferentes instrumentos de marketing agressivo, o que esta subjacen-
te a uma orientacdo para as vendas. A vontade e os desejos do cliente sao subalter-
nizados, procurando-se vender o produto sem olhar as consequéncias no relaciona-
mento transacional futuro. Hoje em dia, este tipo de orientagao ainda acontece, por
exemplo na venda de tempos de férias, enciclopédias, ou para saldar mercadorias.

Outra orientacédo estratégica acontece quando as organizagdes apostam mais na
possibilidade do Estado, ou das associagdes corporativas ou profissionais, pode-
rem influenciar o mercado, conseguindo-se um acordo ou conluio para normas de
padronizacdo dos produtos (bens, servigos ou ideias) ou normas reguladoras do
setor de atividade, configurando-se uma orientagéo normativo-legal. E muito utili-
zada nas associagdes de defesa de individuos com determinadas incapacidades
ou doengas, assim como pelos setores de atividade lucrativos em paises que ainda
podem dar essa protecdo aos produtores nacionais. Trata-se de uma estratégia
boa para quem ndo quer concorrer nem inovar, preferindo os mercados protegidos
para obter ganhos extraordinarios.

Obviamente, a melhor orientagédo estratégica € a de mercado, podendo-se utili-
zar pontualmente as outras estratégias para resolver problemas de sobrevivéncia
organizacional, mas tendo a consciéncia de que ndo estamos a prestar o melhor
servigo aos clientes.
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O Modelo de Orientagdo de Mercado tem outras variaveis que se correlacionam
entre si positivamente (Figura 3).

FIGURA 3 — MODELO DE ORIENTAGCAO DE MERCADO

Qualidade

Aprendizagem Orientagdo de

Desempenho
Organizacional

Organizacional Mercado

Inovagdo

A aprendizagem organizacional € o processo pelo qual as organizacdes apren-
dem através da interagdo com os seus ambientes. Os membros duma organizagao
partilham informacao e criam uma memodria organizacional na forma de crencas,
assuncodes e normas partilhadas.

A aprendizagem organizacional esta ligada a aprendizagem dos individuos, sendo
esta uma condigcdo necessaria, mas ndo suficiente, da primeira. O modo como
uma organizacdo aprende faz parte da sua cultura organizacional, e pode estar em
consonancia com varios tipos de orientagédo estratégica.

Existem dois niveis de aprendizagem organizacional: o adaptativo, que € a forma
mais basica, e que reflete as assuncdes da organizagdo acerca do seu ambiente e
de si propria; e o generativo, que acontece quando a organizagao deseja questio-
nar as suas crengas habituais acerca da missao, dos clientes, das capacidades ou
da estratégia, sendo, por isso, um nivel mais avangado, que vai de encontro a uma
orientagcdo de mercado proativa.

Como tal, definimos a aprendizagem organizacional como o processo de criagdo
dum capital de conhecimento, implicando um desafio constante as praticas e
crengas da organizagao, refletindo-se numa atitude de abertura mental, de empe-
nhamento formal e informal na aprendizagem e formagédo, numa visdo, misséo e
valores partilhados, e em comportamentos de pesquisa de informagao, experimen-
tacdo e inovacao, que permitam melhorar os desempenhos individuais e coletivos.

Uma organizacéo orientada para o mercado é, com certeza, em algum grau uma
organizagdo que aprende, mas o contrario pode ja ndo ser verdadeiro. Uma organi-
zagao pode ter caracteristicas apuradas de aprendizagem, mas estar, por exemplo,
orientada para o produto, procurando adquirir toda a informacao e conhecimento,
que proporcione o desenvolvimento das capacidades, das competéncias e dos
comportamentos organizacionais, que permitam melhorar o produto ou torna-
-lo mais sofisticado. Mais, a aprendizagem organizacional pode estar sé ao nivel
adaptativo, configurando uma orientacdo de mercado passiva, de ajustamento as
necessidades e desejos atuais, esquecendo as futuras ou latentes.
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Se o sistema de informag&o da organizagdo nao estiver orientado para a satisfagao
das necessidades e desejos dos publicos-alvo, mas sim para as necessidades e
desejos proprios da organizagdo, entdo existe uma orientagdo autista ou mani-
puladora, virada para outros focos: produto, producéo, vendas e normativo-legal.
Assim, a aprendizagem organizacional € uma condi¢cdo necessaria, mas nao sufi-
ciente, para que exista uma orientacdo de mercado.

A um nivel de aprendizagem mais avangado, reconhecem-se as mudangas am-
bientais e a necessidade de alterar os comportamentos organizacionais para res-
ponder cabalmente aos novos desafios.

Neste contexto, é importante a chamada memaria organizacional, como capital de
experiéncia e conhecimento coletivo da organizagéo, e que contém as teorias em
uso, os modelos mentais partilhados, as bases de dados, os procedimentos e as
rotinas formais, que guiam os comportamentos. Assim, existe também uma relacéo
estreita entre a aprendizagem organizacional € os outros recursos ou capacidades,
tais como o conhecimento, a qualidade, a inovagao e a cultura organizacional.

No MOM consideram-se impactos positivos da aprendizagem organizacional, tanto
diretos, como mediados pela orientacdo de mercado, na qualidade e na inovacéo.

A qualidade passa pela exceléncia nos processos de gestdo, por uma cultura de
melhoria continua, pelas vantagens de custo, pela criagdo de um melhor relacio-
namento com os clientes e restantes stakeholders, pelo envolvimento de todos
os colaboradores no processo de gestédo da qualidade, e por um grau elevado de
orientacao de mercado. Na sua definicdo mais sucinta, a qualidade tem a ver com
a satisfag@o dos requisitos dos clientes.

Se uma organizagé@o quer manter a sua atividade no mercado, entéo tem de apostar
na qualidade do produto, de modo a satisfazer os clientes atuais. Como o empresario
quer continuar a ter negécio no futuro, entdo tem de se preocupar também com as ne-
cessidades e desejos latentes dos clientes do amanh3, e com as alteragdes nas prefe-
réncias dos clientes de hoje. Isto implica uma aposta na inovagdo permanente, como
condicao fundamental para a sustentabilidade da organizacdo ao longo do tempo.

Uma inovacéo é, muitas vezes, um efeito da experiéncia ou da curiosidade cientifi-
ca, sendo uma manifestagdo da criatividade humana, mas que podera ter um fraco
desenvolvimento ou ser abandonada se nao tiver aplicacbes de mercado, sendo
s6 recuperada quando alguém descobre a possibilidade de ela satisfazer uma ne-
cessidade humana.

Entao, a orientacdo de mercado tem um impacto direto positivo tanto na qualidade
como na inovagao e, conjuntamente estes trés recursos tém um impacto direto
positivo no desempenho organizacional, o qual pode ser medido por indicadores
financeiros e ndo financeiros, agrupados em medidas de eficacia e eficiéncia or-
ganizacionais (Nota: na parte IV deste livro desenvolveremos estes conceitos no
ambito do modelo REQI).
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3. MODELO DE INOVACAO & DIFERENCIACAO 8P

Schumpeter (1934) foi um dos primeiros autores a reconhecer o papel da inovagao
nos aspetos politicos, sociais e culturais da sociedade, para além dos aspetos
econdmicos. Ele definiu cinco formas de conseguir inovagéo nas organizagoes:

1. Introducéo de um produto novo (ou melhoria da qualidade de um ja existente);
2. Introdugédo de um novo método de producgéo (inovagéo de processo);

3. Abertura de um novo mercado (em particular de exportacao);
4

Nova fonte de fornecimento de matérias-primas ou de bens semi-manu-
faturados;

5. Nova forma de organizacao industrial.

Como tal, a inovagéo pode ser vista como a geragédo, aceitagéo e capacidade de mu-
danca ou adaptacédo de novos produtos (bens, servigos, ideias, processos) pelas or-
ganizagdes, de modo a avangarem, concorrerem e se diferenciarem com sucesso no
mercado, e a prepararem o futuro do negécio através de um processo interativo, envol-
vendo relacionamentos formais e informais entre diversos atores interagindo em rede.

Existem dois tipos de inovagéo: a incremental a disruptiva. Isto significa que algumas
inovacdes podem ser criadas a partir do que ja existe, através de pequenas diferen-
¢as evolutivas, enquanto outras sdo radicais, disruptivas ou generativas, transfor-
mando abordagens e situagdes, e criando novos produtos ou classes de produtos.

Podemos também diferenciar a inovagdo em tecnolégica, de negdcio ou em social.
A primeira foca-se na producdo de conhecimento e termina com os resultados
da investigacao e desenvolvimento (novas ideias), que podem ou néo ser usadas
para criar novos produtos. A segunda foca-se nos novos modelos de negdcio que
aumentam a quota de mercado ou a margem de lucro, por exemplo. E a ultima
foca-se no valor social como a solugéo para problemas sociais, na presenca de
recursos limitados, e procurando o reconhecimento politico, o apoio financeiro, o
trabalho voluntario e o empenhamento filantrépico de terceiros.

Ha novas caracteristicas na forma como as organizagdes e os empreendedores es-
tdo a inovar: tirando vantagem do papel crucial dos stakeholders; cocriando valor
com os clientes; criando valor partilhado; criando valor multiplo; usando fontes glo-
bais de conhecimento e redes colaborativas; e considerando os desafios globais e
0s problemas nos setores publicos como guias para a inovagao.

A criagdo de valor multiplo refere-se a ideia de que existem varios tipos de valor:
econdmico (ou financeiro), social, ecoldgico e psicolégico. O conceito de valor par-
tilhado significa que os valores criados podem beneficiar outras entidades para
além do seu criador. E a criagédo coletiva de valor refere-se a colaboragdo entre
parceiros de forma a criarem valor.
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A inovagéo € o mais relevante fator de criagéo de valor, levando a uma proposicao
de valor que pode incluir beneficios individuais, coletivos e societais.

Os empreendedores podem encontrar na literatura cientifica ou na consultado-
ria empresarial varios modelos de inovagédo e diferenciacdo que os podem ajudar
através do processo de inovacgdo. Nés apresentamos o Modelo dos 8P’s, o qual
resume a maioria dos instrumentos de gestéo utilizados por todo o tipo de organi-
zacOes (Figura 4).

FIGURA 4 — MODELO DE INOVAGAO & DIFERENCIACAO 8P
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O foco de qualquer atividade, com fins lucrativos ou sociais, privada ou publica, é
sempre a necessidade humana que se pretende satisfazer através de um produ-
to (bem, servigo ou ideia). Logo, inovar na forma de satisfazer essa necessidade
implica ter sucesso pelo conjunto de caracteristicas do produto, que devem estar
sempre ligadas a beneficios para o cliente. Assume-se que cliente também pode
significar consumidor, utente ou prescritor, dependendo do tipo de negécio ou
atividade em causa.

Entdo, pensar nos beneficios para o cliente, procurando conhecé-lo e conhecer as
suas necessidades e desejos, € uma fonte de inovacgéo e diferenciacao privilegiada.
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Outros fatores importantes, que podem configurar subdominios para a inovagéo ou
diferenciacéo do produto, sdo a facilidade de utilizacdo, o desempenho, a confor-
midade com novos padrdes legais ou éticos de exigéncia, a durabilidade, a fiabili-
dade, a garantia, o estilo, o design, a qualidade, a simplificagdo, a sustentabilidade,
a personalizagédo, a gama e os produtos e servicos complementares.

Tudo o que possa melhorar a facilidade do pedido, o modo de entrega ou distribui-
¢ao, a sua instalacao, o treino do cliente, a consultadoria ao cliente, a manutencéo e
a reparacao do produto, sdo aspetos de diferenciagéo, nos quais teremos vantagem
em inovar. Nesta linha esta o uso, cada vez mais frequente, de websites e linhas te-
lefénicas de ajuda, que apresentam as caracteristicas do produto ou aplicagbes adi-
cionais, ou que tornam a sua utilizagdo mais facil. A constituicdo de comunidades de
utilizadores, nomeadamente online, que ajudam os clientes a relacionar-se e a melho-
rar a sua experiéncia, € outra abordagem com grande impacto na difusdo do produto.

Sublinhamos que o cliente precisa de ser instruido no modo de utilizagdo do pro-
duto, para que se sinta capaz de o utilizar, e minimizando possiveis reclamagoes
no pos-venda. Nada melhor do que fazer uma demonstracéo e deixar o cliente
experimentar ou falar sobre o produto.

O desempenho do produto pode “matéa-lo” a partida, ou contribuir para que o clien-
te satisfeito faga o passa-palavra, ajudando a sua difusdo no mercado. Por isso, o
produto deve ser fiavel, isto é, cumprir a promessa de que vem investido, de que é
capaz de satisfazer a necessidade ou desejo do cliente. Obviamente, esta fiabilida-
de pode e deve ser garantida, dai a importancia deste instrumento de persuaséo da
qualidade do produto, isto é, de que o produto cumpre com as caracteristicas e be-
neficios que apresenta, e que estad em conformidade com os requisitos do cliente.

Atualmente, o avango da tecnologia permite que aspetos outrora mais complica-
dos e caros, tais como o design e a personalizagao do produto, sejam agora relati-
vamente faceis de promover inovagéo.

O marketing evoluiu das massas para a customizacgéo individual, feita até pelo pro-
prio cliente. Assim, estes aspetos sdo dos mais utilizados para conseguir diferen-
ciacéo do produto no mercado.

Num mundo global e complexo, com excesso de informagdo e um numero cres-
cente de produtos para os mesmos fins, aparece também a necessidade de sim-
plificacao. Isto é, os clientes preferem produtos que facilitem e simplifiquem a sua
vida, e que sejam em si mesmos faceis e simples de utilizar.

O normal desenvolvimento de um produto no mercado depende da estratégia de
marketing escolhida, isto €, do modo como se segmentou o mercado e se escolhe-
ram os grupos de clientes para servir num primeiro momento. No entanto, € possi-
vel, na esmagadora maioria dos produtos, ir ocupando todos os segmentos de mer-
cado, criando uma gama para o produto, que satisfaca diferentes tipos de clientes.
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A proposigcdo de valor de um produto é muito importante, porque os clientes
querem obter um valor equivalente aquele que estédo dispostos a pagar, tanto a
nivel financeiro como nao financeiro. Para além disso, o produtor ou vendedor
deve definir muito claramente esta proposicdo, que lhe permitira informar toda
a politica de comunicagdo de marketing acerca do produto. Definimos o valor
do produto em relag@o a quatro tipos de impacto do mesmo: econémico, social,
ecoldgico e psicolégico.

O valor econémico prende-se com a capacidade de o produto satisfazer a neces-
sidade ou desejo do cliente, assim como permitir que o produtor/vendedor tenha
um retorno financeiro ou néo financeiro relevante. Este valor esta na génese de
qualquer negdcio e, sem ele, ndo sera possivel a uma organizagédo sobreviver.

O valor social é, hoje em dia, muito relevante, porque nao faz sentido que a cria-
¢ao de valor econémico ndo tenha um impacto positivo também na sociedade em
que se insere a atividade da organizagédo. O impacto no emprego, por exemplo, €
fundamental do ponto de vista social para a comunidade, mas também o é a possi-
bilidade de o produto contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas.

O valor ecoldgico, que leva em conta a preservacdo da natureza, pode ser uma
mais-valia para o produto, tendo um impacto positivo na vontade do cliente utilizar
esse produto em vez de um produto concorrente sem este tipo de valor acrescido.

O valor psicologico prende-se com a capacidade que alguns produtos apresentam
de influenciar e transformar a mentalidade e o comportamento de determinados
clientes, levando-os a aderir, por exemplo, a um novo estilo de vida, mais saudavel
ou mais recompensador, contribuindo para que a pessoa possa adquirir novos co-
nhecimentos ou experiéncias, que alteram o seu modo de vida. Este tipo de valor é
dominante nos produtos sociais.

Portanto, o conceito de proposicéo de valor tem em consideragdo o impacto na
economia (producéo de valor econémico para a organizagéo, para o cliente e para
a sociedade); na sociedade (valor social relacionado com externalidades econémi-
cas, saude, seguranca, qualidade de vida, etc.); no planeta (valor ecolégico, preo-
cupagdes ambientais); e nas mentalidades e comportamentos das pessoas (valor
psicolégico, aumento da consciéncia sobre um assunto, reducéo de ansiedades e
desequilibrios mentais, mudanca de atitudes, criagdo de conhecimento, aprendiza-
gem de novas competéncias).

Cada um destes tipos de valor esta ligado a um tipo de sustentabilidade particular.
Acresce que é uma exigéncia cada vez mais comum nos clientes do mundo de-
senvolvido e ndo s6. Assim, podemos falar também de uma sustentabilidade com
quatro perspetivas: a econémica, nomeadamente para a organizagdo produtora; a
social em relagcdo a comunidade; a ecologica, preservando o planeta; e a psicologi-
ca, contribuindo para um maior equilibrio de cada pessoa, individualmente.
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