ESTUDO DE CASO: CRIATIVIDADE VERSUS REGULAMENTACAO NA 3M

Em seus 100 anos de existéncia, a companhia amer8¥ confiou em uma férmula
segura de crescimento: contratar cientistas degmantinha, fornecer a cada um deles grande verba
e dar-lhes tempo para fazer o que quiserem. Eddgegpsempre foi uma das chaves do sucesso da
empresa. Desde lixas, fitas adesivas, fitas mam®ete papéis adesivos “temporariamente
permanentes” até isolantes e produtos de altaltggiapseus produtos trouxeram-lhe a reputacao
de uma das grandes inovadoras.

Essa capacidade de inovacao reflete-se na estdéilgaas receitas. No ano 2000, a 3 M
gerou 5,6 bilhdes de dolares de receitas de varmagprodutos que nao existiam quatro anos antes.
Esse numero corresponde a exatamente um ter¢c@decgita total de vendas desse ano.

MCNERNEY ASSUME A 3M

No comec¢o do ano de 2001, W. James McNerney assosnaargos de presidente do
conselho de administracéo e presidente executiv® Ma Trazido da General Electric, McNerney
foi o primeiro executivo de fora a assumir a diceda empresa, complanos ambiciosos de reducgéo
de custos e aumento do faturamento. A partir d2,28® 10 anos ou menos, a 3M deveria duplicar
o desempenho recorde de 2000. No passado, 15 am@snhsido necessarios para realizar esse
feito.

Depois de demitir 6000 pessoas em 2001, McNerrayepva cortar outras 2,5 vagas
em 2002 e reduzir despesas em $ 1 bilhdo. As vetalgeupo haviam caido no ultimo trimestre de
2001, embora o lucro liquido tivesse crescido. €edwenho global das vendas e dos lucros, no
entanto, havia diminuido desde a chegada de McMeeaeceita de vendas havia caido mais
velozmente do que em qualquer outro periodo doaast30 anos. A unidade de produtos de saude
da 3M vinha crescendo rapidamente, mas as vendatedemunicacdes cairam muito.

Para atingir suas metas de aumentar as vendas amdi1% e os lucros operacionais
em 12%, quase o dobro da taxa da ultima décadd, @deSeria realizar uma série de aquisicées de
porte razoavel e envolver-se profundamente no s@toservicos. No entanto, como diversas
companhias haviam descoberto, as compras de ermpresasempre compensam. Além disso, a 3
M tinha pouca experiéncia em fazer negdcios alémodapra de nichos. Mais ainda, o catalogo de
produtos de baixo valor da 3M nao se prestava sengelvimento de servicos afins.

GESTAO DA EFICIENCIA

Baseando-se em cortes de custos e melhorias dénefa; a 3M havia conseguido
transitar eficazmente durante 2001. Algumas sema@asis de assumir a direcdo da empresa, ele
anunciou a demisséo de 5 mil dos 75 mil empregdd@®M. Ele também instituiu um programa de
economia na gestdo de processos. Por exemplo:@e&Na $ 1 milhdo por ano porque seu produto
ceramico, usado em trabalhos dentarios, as vezkava Uma reavaliagcdo mostrou que o material
ndo tinha sido curado de maneira apropriada e logra foi resolvido. A 3M também comecou a
fazer compras globais combinadas, para obter praa@sbaixos.

Essas medidas tiveram o efeito de conseguir ca#iara gestdo de McNerney. Em
plena recessdo, a empresa tivera bom desempenhoesOados financeiros atestavam sua
capacidade. A 3M havia acumulado quase $ 400 nillEde caixa em setembro de 2001, um
avanco de 45% em relacdo ao comeco do ano. Amalistanercado estavam otimistas com 0s
planos de longo prazo de McNerney, embora consigena que sua implementacao ndo seria facil.

GESTAO A INOVACAO

A historia de inovagdo de sucesso certamente hayieessionado McNerney, mas
parecia insuficiente para implementar seus pldalesdizia que, mesmo com um orcamento de $ 1



bilhdo e 7 mil funcionarios, o laboratério de pdasgle desenvolvimento da 3M néo seria capaz de
gerar o crescimento pretendido.

As estratégias de McNerney corriam o risco de sufacelogiada criatividade da 3M.
Ele e sua equipe executiva ja estava definindo asdeddlares de pesquisa e desenvolvimento
deveriam ser gastos e estabelecendo padrdoes ued#aim desempenho para toda a 3M. Isso ia
contra a tradicdo da empresa de dar liberdadehebdsscde unidades de negocios.

Os veteranos da 3M, de forma geral, apoiavam MaNem@dmitindo que nem sempre 0
dinheiro havia sido gasto com sabedoria. O novdecki&zia que entendia a necessidade de
equilibrio:

- Minha tarefa é conseguir escala num ambiente esapal em rapida transformacao.
Se eu acabar matando esse espirito empresamafrémassado.

E, no entanto, ele iria precisar de toda a ene@ngéiva que a 3M pudesse arregimentar
para recuperar o0 crescimento quando a recessaonasse. Muitos analistas do mercado
acreditavam que a 3M poderia crescer um ponto per@keapenas aumentando a eficiéncia na
criacdo e no lancamento de produtos. Esse procesgmndo McNerney, deveria produzir
resultados com os langcamentos de 2002.

QUESTOES PARA REFLEXAO

1- De que forma a inovacdo encaixa-se nos planos v presidente para a empresa?

2- Em sua opinido, qual modelo de organizagcéo o nogsigente encontrou ao chegar
na 3M? Qual o modelo de organizacdo o novo pretdestava pretendendo
implantar? Até que ponto esse modelo era adequadooptipo de ambiente em que a
3M atua?

3- Gastar o dinheiro dedicado a inovacdo “nem sempre sabedoria” pode ser o
resultado de algum tipo de disfuncdo organizaciidentifique a disfuncéo, se for o
caso, ou indique outra possibilidade.

4- Se vocé trabalhasse na area de inovacédo da 3M, peagoia a politica do novo
presidente? Faca um resumo das opinides de sagasale grupo.
5- Se vocé trabalhasse em uma area como financagsseschumanos, producao ou

tecnologia da informacéo da 3M, como reagiria atipaldo novo presidente? Faca
um resumo das opinides de seus colegas de grupo.

6- Vocé preferiria trabalhar na area de inovagdo dauMm outra area? Justifique sua
resposta. Faca um resumo das preferéncias eqgastifis de seus colegas de grupo.
7- Em resumo, qual o impacto previsivel dos planosnduoo presidente sobre a

capacidade de inovacédo da empresa?



