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    Jornada Colaborativa = Todos aprendem e todos ensinam!




    Somos uma comunidade apaixonada por pessoas e tecnologia que compartilha experiências através de livros colaborativos e palestras. Doamos para instituições carentes os royalties de venda dos livros e a receita do Summit Jornada Colaborativa.




    Tudo começou com um sonho de compartilhar conhecimento através do livro “Jornada DevOps”, que foi escrito por 33 coautores da comunidade e alcançou quase 3 mil leitores nos primeiros quatro meses após o lançamento em 2019.




    A união do time com outras comunidades em várias cidades disseminou experiências com palestras que arrecadam fundos para instituições carentes e a escrita de novos livros.




    Conheça nossa comunidade e entre no time para os próximos livros:




    <https://www.jornadacolaborativa.com.br/>




    <3https://www.linkedin.com/company/jornadacolaborativa/>




    <comunidadejornadacolaborativa@gmail.com>


  




  

    Apresentação da Jornada de Inovação




    Em minha atuação como empresário, advisor e editor, tenho uma grande interação com executivos, empresários e conselheiros cada vez mais interessados em iniciativas que melhorem o resultado do negócio, e a cultura de inovação torna-se uma importante prática para a grande maioria das empresas nesse mundo digital em que vivemos.




    Por outro lado, um estudo do Boston Consulting Group (BCG) com mais de mil empresários mostrou que 83% das organizações querem inovar, mas só 3% se dizem prontas (OLGA, 2024).




    Você já percebeu o quanto é importante ter publicações de referência sobre inovação para profissionais que precisam gerar soluções inovadoras para clientes cada vez mais exigentes, né?




    A história deste livro começou com a liderança do Luiz Mandarino, que convocou grandes feras de mercado e contou com a forte atuação do Henrique Mariano para complementar as ações com os curadores e autores.




    A escolha das pessoas para o time de coautores com experiências diversificadas foi uma surpresa positiva para enriquecer a escrita colaborativa com um conteúdo de valor para os nossos autores.




    Desejo que você evolua a sua atuação profissional e melhore a experiência dos clientes com esse riquíssimo conteúdo!




    Antonio Muniz




    Fundador da Jornada Colaborativa, CEO Advisor 10X


  




  

    Prefácio




    Este livro é o resultado de um trabalho incansável de 72 coautores que se esforçaram por mais de quatro anos com muito carinho para gerar uma abordagem disruptiva sobre inovação, ajudando profissionais, organizações e governos nas suas jornadas de transformação de seus produtos e serviços, além de oferecer conceitos, dicas e boas práticas que fizeram com que este livro seja uma referência relevante sobre o assunto para todos.




    Criamos este livro pensando em profissionais de todos os setores e novos talentos que reconhecem a importância crucial da inovação e da agilidade no ambiente de negócios. Em meio a uma literatura vasta e diversificada, este livro se destaca por reunir em um único lugar os principais conceitos estratégicos, táticos e operacionais, além das ferramentas essenciais para desenvolver a inovação no ambiente empresarial. Com quatro anos de amadurecimento, nosso conteúdo reflete a dedicação, o compromisso e a persistência indispensáveis não apenas no contexto da inovação, mas também na vida.




    Para que o leitor possa aproveitar ao máximo o que preparamos, apresentamos uma visão detalhada do conteúdo do livro, permitindo que você identifique rapidamente como ele pode atender às suas necessidades imediatas. Sugerimos uma abordagem inovadora na leitura, focada em atender às suas expectativas e promovendo uma absorção disruptiva e prática do conhecimento. Descubra como este livro pode agregar valor de forma eficiente e transformadora.




    A primeira parte do livro aborda os conceitos básicos de inovação, incluindo grau, intensidade e os estágios de inovação, facilitando a compreensão dos conceitos envolvidos e de sua aplicação, além da importância de alinhamento com as estratégias de negócios da organização, e com isso detalhando mais sobre como ela vem impactando a sociedade. Também apresentamos uma análise das startups, que são empresas emergentes e recém-criadas ainda em fase de desenvolvimento, que têm como objetivo principal desenvolver ou aprimorar um modelo de negócio, preferencialmente escalável, disruptivo e repetível.




    Além disso, outro ponto importante são as oportunidades geradas pela inovação aberta, onde as organizações se conectam com o ecossistema em busca de soluções já desenvolvidas, acelerando a adoção de novas soluções e tecnologias. Por fim, são apresentados macrotendências e cenários futuros que permitem uma análise do que está por vir e como deverá ser a evolução nos próximos anos.




    Na segunda parte exploramos estratégias de inovação e suas alternativas de execução, destacando os impactos nos processos, nas pessoas e nas políticas organizacionais. Essa parte provoca uma reflexão profunda sobre programas e a gestão de portfólios de inovação, oferecendo modelos eficazes para a captação de recursos próprios ou apoio externo com investimentos. Prepare-se para transformar sua abordagem de inovação com insights práticos e poderosos.




    Em seguida, as oportunidades criadas pela transformação digital em processos de inovação são aprofundadas, permitindo o entendimento dos domínios relacionados e também dos impactos que as tecnologias digitais podem gerar nas organizações. Além disso, são discutidos modelos de gestão da mudança organizacional e inovação que facilitem a sua adoção e aplicação, evitando que os “anticorpos organizacionais” bloqueiem a evolução por considerarem que precisam se defender.




    Na quarta parte são apresentadas formas de pensar a inovação, incluindo técnicas como Design Thinking e Lean Startup, além de frameworks e metodologias ágeis que facilitam o processo de desenvolvimento de inovação, incluindo discussão de casos de sucesso que geram mudanças na cultura das organizações. Também são apresentados conceitos relacionados à experiência do usuário e tecnologias que facilitam a aproximação com as necessidades dos clientes e consequentemente potencializam a entrega de valor para todos os envolvidos.




    A quinta parte tem foco em fomentar a inovação, descrevendo designs organizacionais que potencializam a inovação e a criatividade. Também são consideradas a gestão de talentos e a importância da diversidade e da inclusão para o fomento da inovação. Também é abordado o desenvolvimento de programas de intraempreendedorismo que promovem oportunidades de evolução e transformação.




    Em seguida, são gerados modelos de conexão a inovação, incluindo boas práticas de execução de programas de intraempreendedorismo e inovação aberta, assim como iniciativas como ideathons e hackathons (maratonas de ideias e programação) ou PoCs (Provas de Conceito) e MVPs (Mínimo Produto Viável), que permitem a identificação de ideias e oportunidades de forma mais rápida, gerando um aprendizado prático e oportuno a todos os envolvidos. Por fim, são discutidos mais detalhes sobre o ecossistema de inovação e os tipos de startups e como elas podem ser conectadas às necessidades de inovação.




    Na sétima parte são discutidas as formas de medição da inovação – afinal, somente podemos melhorar aquilo que medimos, ou seja, é importante medir a inovação para que se possam fazer os ajustes necessários ao longo do caminho.




    Na parte seguinte são apresentadas algumas ferramentas de inovação e sua conexão com a agilidade, incluindo técnicas de product discovery como Design Thinking, para identificar ideias que possam ser transformadas em um protótipo que confirme as expectativas geradas, Design Sprint, que alinha esses conceitos com uma abordagem de agilidade e entrega em tempo definido (Sprint) com foco maior em resultado, além de Lean Inception, que busca alinhar esses conceitos também com a abordagem enxuta, com foco na redução de desperdício e maior concentração na geração de valor.




    Na última parte são discutidas tecnologias que podem facilitar o processo de inovação, como Inteligência artificial, realidade aumentada, robótica, internet das coisas (IoT – Internet of Things), blockchain, além de computação em nuvem e big data. Com os exemplos de aplicação dessas tecnologias descritas no livro, é possível imaginar a aplicação no seu negócio e no seu dia a dia.




    Diante de todo esse conteúdo, acreditamos que você esteja ansioso para explorar o livro e seguir a sua jornada de inovação. Já deve ter identificado oportunidades para aplicar esse conhecimento em sua realidade, transformando-o em práticas que tornem você mais inovador e colaborativo, assim como fomos ao desenvolver este projeto.




    Boa jornada e leitura do livro, e muita inovação na sua vida!




    A inovação sustenta o crescimento e a sobrevivência de uma empresa no longo prazo. (Clayton Christensen, em O Dilema da Inovação)




    Henrique C. Mariano e Luiz Mandarino


  




  

    PARTE I. INOVAÇÃO NA ERA DA MUDANÇA


  




  

    1. Por que iniciar a jornada ágil de inovação nas empresas?




    Victor Gonçalves
Suzana Campos




    Em um mundo cada vez mais dinâmico, complexo e digital, gerar valor para as organizações requer uma mentalidade alinhada com as perspectivas contemporâneas. O maior ativo de uma empresa é a sua capacidade de tomar decisões em um ambiente onde impera a imprevisibilidade, alterando toda a dinâmica estratégica, tática e operacional. A velocidade e o volume das transformações provocadas pela revolução digital têm estimulado novas formas de encarar os desafios do consumo, com um foco crescente na experiência do usuário, em detrimento de produtos ou serviços propriamente ditos.




    É consenso que as relações interpessoais são cada vez mais intermediadas por dispositivos eletrônicos, o trabalho é cada vez mais intelectual e menos braçal, os alimentos são geneticamente modificados, diversos acessórios monitoram e contribuem para a nossa saúde, o acesso à informação é instantâneo e o poder de processamento e armazenamento de dados cresce exponencialmente. No entanto, como a sociedade experimentará os efeitos dessas mudanças em termos políticos, econômicos e nos demais aspectos da vida sempre foi do interesse de alguns estudiosos.




    A era da inteligência artificial, da robótica, do big data e das ferramentas de analytics já havia sido prevista por futuristas e escritores, mesmo antes de tecnologias viabilizadoras estarem disponíveis comercialmente e de novas necessidades se tornarem óbvias. Registros apontam que Alvin Toffler (1998), autor e futurista, defendia que o analfabeto do século XXI não seria aquele que não conseguisse ler e escrever, mas aquele que não conseguisse aprender, desaprender e reaprender. Sua provocação vai ao encontro das novas demandas no mundo dos negócios, onde os profissionais devem aprender habilidades que os diferenciam das máquinas, reaprender habilidades que culturalmente ficaram para trás e desaprender tudo aquilo que funcionava no passado, mas não cabe mais. Esses três passos são imprescindíveis para entender o que é necessário para a próxima fase.




    Toffler defendia que a mudança é o processo no qual o futuro invade nossas vidas, sendo desconfortável porque passamos pelo sentimento de sermos competentes para incompetentes. Toda ponte para o futuro traz algum nível de insegurança ao ser humano, mas ainda assim é o único caminho viável para aqueles que desejam sobreviver e se destacar no século onde a singularidade tecnológica, a revolução das comunicações e a revolução digital alteram toda a forma de fazer negócios.




    Essas mudanças exigem respostas rápidas, diversas e disruptivas. Todas as transformações, sejam elas tecnológicas, hábitos de consumo ou de relacionamentos interpessoais ou entre pessoas e marcas, causam profundas mudanças na forma como a sociedade se comporta. Toda a complexidade e a incerteza que compõem o mundo, aliadas ao progresso de tecnologias viabilizadoras, já estabeleceram um novo padrão de normalidade, fazendo com que tenhamos que nos imaginar em uma realidade ainda não vivenciada, repleta de oportunidades para aqueles que adotarem uma visão de apetite ao risco e ousadia para explorar, através da experimentação, a verdadeira inovação.




    Surge, então, um novo conceito conhecido por “tempos pós-normais”, que, nas palavras de Sardar (2017), é o período “onde não se pode confiar no cenário lá fora”. Trata-se de uma época caracterizada pela mudança rápida, pelo realinhamento de poder e pelo comportamento caótico. Todas essas variáveis se reúnem de maneiras que confundem as decisões, portanto assume-se a necessidade das empresas se tornarem adaptáveis diante desse novo mundo, garantindo a frequente entrega de valor a partir da experimentação e do foco na experiência do cliente.




    No entanto, o principal desafio de uma empresa é preparar sua cultura, de maneira integrada, para um pensamento estratégico que se desdobre em ações que considerem resiliência, flexibilidade, multidisciplinaridade e agilidade para encontrar, educar e promover constante entrega de valor, bem como para a tomada de decisões, gestão e liderança.




    É nesse cenário de transformações constantes que a inovação surge como uma alternativa para a sobrevivência e diferenciação, onde as empresas precisam se manter competitivas, sem desviar da busca pela excelência nos quatro pilares de qualquer empresa: marketing, vendas, gestão e liderança. Os modelos clássicos de gestão, principalmente o top-down, onde as necessidades do “chão de fábrica” e dos usuários não são consideradas no momento de tomada de decisão, não são mais aceitos nesse contexto de pós-normalidade. É necessária a junção de inovação, criatividade, habilidades comportamentais e competências subjetivas (soft skills) com métodos de gestão, busca por resultados e posicionamento de mercado.




    Com esse novo modelo gerencial e de liderança, surgem as empresas antifrágeis, que são aquelas onde a experimentação, a sujeição a erros e a iteração são a base do seu desenvolvimento. São organizações ousadas que consideram os fatores externos e inesperados em seus planejamentos, encarando-os com naturalidade e evitando se blindar aos riscos. Essas organizações conseguem aprender, melhorar e evoluir ao enfrentar adversidade, caos, desordem, estresse e aleatoriedade.




    Diante desse contexto desafiador e ao mesmo tempo promissor, este livro propõe a apresentar uma abordagem ágil e sistêmica para impulsionar a inovação nas empresas brasileiras, tanto no setor privado quanto no setor público. Ao longo dos próximos capítulos, serão explorados os conceitos, as metodologias, as ferramentas e os casos de sucesso que compõem a “Jornada de Inovação”.




    Mais do que um manual prescritivo, este livro se propõe a ser um guia inspirador e provocativo para líderes e gestores que desejam transformar suas organizações em verdadeiras máquinas de inovar. Serão abordados desde os fundamentos teóricos da inovação até os aspectos práticos da sua implementação, passando por temas como estratégia, cultura, pessoas, processos, tecnologias e ecossistemas.




    Seja você um executivo de uma grande corporação, um dirigente de um órgão público, um empreendedor à frente de uma startup ou um profissional interessado em se capacitar para os desafios da inovação, este livro foi escrito para você. Prepare-se para uma jornada instigante e transformadora, que vai desafiar seus modelos mentais, ampliar seus horizontes e equipá-lo com as competências necessárias para liderar a inovação na sua organização.




    Afinal, em um mundo em constante mutação, onde a disrupção se tornou a regra, não há mais espaço para a zona de conforto. É preciso abraçar a mudança, romper paradigmas e se reinventar continuamente. É preciso ter coragem para questionar o status quo, experimentar novas abordagens e aprender com os erros e acertos. É preciso, sobretudo, ter um mindset ágil e uma cultura voltada para a inovação.




    Se você chegou até aqui, é porque já entendeu a importância estratégica da inovação e está pronto para embarcar nessa jornada. Então, vire a página e deixe-se inspirar pelas ideias e histórias que serão compartilhadas ao longo do livro. O futuro da sua organização começa agora, e a inovação é o caminho para construí-lo. Boa leitura e boa jornada!


  




  

    2. O que é inovação




    Renata Castro
Matheus Antonio Ventura




    2.1. Conceitos, fundamentos e dimensões da inovação




    De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2018), principal referência utilizada em todos os países pertencentes à Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) e que estabelece as diretrizes para análise e acompanhamento da evolução do desenvolvimento tecnológico na indústria, a inovação pode ser definida como um produto, processo ou serviço (ou a combinação destes, por exemplo, em um modelo de negócios) que seja novo ou significativamente aprimorado e que tenha efetivamente sido ofertado ao mercado ou utilizado pela empresa como diferencial competitivo para o setor e/ou mercado.




    O Manual de Oslo define quais atividades, incluindo as de desenvolvimento, financeiras e comerciais, são consideradas inovadoras e que podem e devem ter suas métricas apuradas e acompanhadas ao longo do tempo. São elas:




    

      	Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).




      	Engenharia, design e outras atividades de trabalho criativo.




      	Atividades de marketing e brand equity.




      	Atividades relacionadas à propriedade intelectual (PI).




      	Atividades de treinamento de funcionários.




      	Atividades de desenvolvimento de software e banco de dados.




      	Atividades relacionadas à aquisição de ativos tangíveis.




      	Atividades de gestão da inovação, incluindo métodos ágeis.


    




    Uma inovação necessariamente precisa ser implementada e proporcionar impactos econômicos e sociais mensuráveis para empresas, indivíduos, governos e a sociedade de modo geral. Do contrário, trata-se apenas de mera ideia ou invenção.




    2.2. Inovação como propulsora do desenvolvimento econômico




    Considerando os impactos das inovações no crescimento da riqueza e na transformação das sociedades no longo prazo, uma das mais brilhantes teorias econômicas sobre o tema foi elaborada por Joseph Schumpeter (1942). Ele explicou como as empresas buscam continuamente, através da inovação, por novas oportunidades e vantagens competitivas sobre os concorrentes atuais ou potenciais – mesmo que isso signifique praticar o que o economista definiu como “destruição criadora ou criativa”, ou seja, a interrupção da atividade econômica existente por inovações que criam novas maneiras de produzir bens ou serviços ou indústrias inteiramente novas. Isso, por sua vez, movimenta todo o sistema nacional e, às vezes, mundial de inovação.




    

      [image: ]

    




    Figura 2.1. Destruição criadora. Fonte: adaptado de Moreira Junior (2021).




    Schumpeter certamente ficaria orgulhoso das startups disruptivas que atualmente rompem com modelos de negócios, inventam novos mercados e colapsam a concorrência que não bebe continuamente na fonte da inovação. Esses conceitos serão explorados mais adiante neste capítulo.




    Porém, seja rompendo com paradigmas ou mantendo o fluxo de modificações pontuais e incrementais, inovar é fundamental para o desenvolvimento econômico de um país, pois permite que novas ideias e tecnologias produzam bens e serviços melhores e/ou processos produtivos mais eficientes e também mais sustentáveis.




    Todos esses fatores elevam a competitividade dos mercados, gerando emprego, renda e consumo, melhorando o saldo da balança comercial ao exportar produtos com maior valor agregado e qualidade e, como resultado sistêmico, induzem ao crescimento econômico.




    Dessa forma, o ciclo da inovação se retroalimenta conforme a economia se expande. Isso ocorre porque as empresas se sentem mais estimuladas a investir em infraestrutura, recursos humanos e em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e serviços. Os empreendedores são incentivados a criar novos negócios, o governo e as famílias estimulam a educação científica e investigativa e a sociedade ganha como um todo, melhorando não só o seu Produto Interno Bruto (PIB), mas também indicadores qualitativos de vida, como o Índice de Desenvolvimento Humano (IDH).




    2.3. Tipos, graus, intensidade e estágios de inovação




    A inovação pode ser classificada de acordo com seu tipo. Assim, podemos ter inovações de produto, inovações de processo e, ainda, inovação em modelos de negócios.




    2.3.1. Inovações de produto




    São consideradas inovações de produto as melhorias significativas em bens e/ou serviços que resultem em produtos físicos e digitais significativamente aprimorados e ofertados ao mercado e/ou utilizados de forma efetiva pela empresa que os desenvolveu. São consideradas inovações as modificações que resultem em melhor desempenho, usabilidade, eficiência, redução de custos e acessibilidade, por exemplo.




    Atualmente, com o crescimento mundial da pauta de sustentabilidade, responsabilidade social e economia circular, o design de produto (e mesmo o de serviço) vem ganhando maior relevância e ampliando o conceito de inovação de produto, uma vez que passou a ser atributo relevante desde a fase de ideação para atender às novas demandas de mercado.




    Outra tendência global no desenvolvimento de projetos é o envolvimento do cliente final desde o início da concepção da inovação, com o objetivo de proporcionar uma experiência de usuário excelente. As startups são o grande motor transformacional desse novo paradigma, ajustando-se rapidamente às demandas do cliente e, com isso, criando soluções para problemas até então sequer imaginados ou percebidos pelas grandes corporações.




    Essa nova dinâmica no jogo de captura e conquista do cliente resultou na própria mudança de percepção do que é inovação e das metodologias até então utilizadas para sua criação e gestão, inclusive facilitando o caminho para o surgimento da inovação aberta, que veremos mais adiante, no Capítulo 8.




    2.3.2. Inovações de processo




    Pode-se considerar inovação de processo quaisquer mudanças significativas em fluxos organizacionais que contribuam de forma direta ou indireta para o desenvolvimento de produtos e serviços que venham a ser utilizados pela própria empresa ou sejam ofertados ao mercado. Por exemplo, melhoria dos processos estratégicos como gestão da inovação, marketing e vendas, aumento da eficiência do uso dos recursos, gestão da qualidade, conformidade administrativa, contábil e fiscal, melhoria dos processos de distribuição, logística e TI.




    Em muitos casos, a própria inovação de processo resulta em novos produtos e serviços e, às vezes, em novos modelos de negócios.




    2.3.3. Inovação em modelos de negócios




    Em tempos de startups e unicórnios (startups que possuem valor de mercado avaliado em US$ 1 bilhão) oferecendo produtos e, principalmente, serviços com potencial de disrupção de mercados, sendo os exemplos mais óbvios o Uber e a AirBnB, novos modelos de negócios são a fronteira atual quando se fala em inovação.




    Ainda que pioneirismo e ineditismo em produtos e serviços tenham sua relevância, modelos de negócio que criam novos mercados, sistemas de logística e dinâmicas de relacionamento com fornecedores e clientes nem sequer imaginados há uma ou duas décadas são o drive indutor do futuro (e que, em muitos casos, já está acontecendo agora) das empresas e das relações como o consumidor.




    Dentro desse novo cenário, as empresas estão se movimentando para se adaptarem a essa nova realidade. Isso envolve ampliar e aperfeiçoar seu portfólio de negócios para atender às demandas de clientes cada vez mais exigentes e seletivos, revisar seus processos para se adaptarem à transformação digital e aplicar o conceito de destruição criativa. Isso significa matar seus próprios negócios, produtos e serviços e lançar novidades centradas no cliente antes que seus concorrentes conhecidos ou escondidos em alguma garagem o façam.




    A mais famosa ferramenta de gerenciamento estratégico utilizada para ajudar os gestores a trilhar esse novo caminho é o Business Model Canvas (BMC), idealizado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2011), que permite esboçar e desenvolver modelos de negócio novos ou refinar os já existentes.




    No livro, os autores apresentam os principais padrões e modelos de negócios adotados pelas empresas que estão na vanguarda da inovação e que são comumente utilizados de forma associada, pois cada um deles traz uma abordagem diferente que se complementa. No Capítulo 12 você poderá encontrar um detalhamento do BMC.




    Padrões de modelos de negócio:




    

      	Separados ou desagregados




      	Cauda longa




      	Plataformas multilaterais




      	Freemium




      	Abertos


    




    Temos ainda o Lean Canvas, adaptado do BMC e inspirado por Eric Ries, autor de A Startup Enxuta (2019), outro livro essencial para dominar a inovação ágil. Ash Maurya, em seu livro Comece sua Startup Enxuta (2024), propõe um canvas para ser utilizado por startups nos estágios iniciais de ideação, modelagem e validação dos diferenciais competitivos do negócio, focando no teste de hipóteses de soluções para problemas ou dores do mercado.




    Além disso, todas as opções de inovação de modelos de negócios disponíveis às empresas que desejam sobreviver passam, necessariamente, pela adoção de metodologias ágeis de gestão da inovação, que serão apresentadas mais adiante neste livro.


  




  

    3. Grau e intensidade da inovação
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    Inovações podem ser classificadas em função do grau de novidade, da intensidade, do potencial de mudança dos paradigmas de mercado e de consumo de um novo produto ou serviço.




    3.1 Grau de ineditismo




    Às vezes, empresas acreditam que estão inovando ao adotarem tecnologias já consolidadas e/ou equipamentos de amplo domínio no setor onde atuam, mas, nesse caso, não se trata de inovação, e sim de uma modernização de processos e produtos que é fruto da difusão tecnológica ou catching up de inovações anteriores e representa o esforço da empresa para acompanhar a corrida dos líderes e manter-se no mercado sem, no entanto, mudar sua posição relativa. Mudanças tecnológicas desse tipo são, no máximo, classificadas como inovações para a empresa.




    Por outro lado, as empresas também podem procurar pesquisar e desenvolver, como alternativas à redução de custo de licenciamento de patentes, rotas tecnológicas próprias para chegarem ao mesmo resultado que já existe no mercado, mas fora do seu domínio e aplicação.




    Por exemplo, imagine uma indústria de cosméticos que resolva investir em pesquisa e desenvolvimento (P&D) para produzir suas próprias fragrâncias e obtenha sucesso. O ineditismo dessa inovação será em nível nacional, ou mesmo mundial, caso resolva ela própria também se tornar fornecedora desse insumo de alto valor agregado.




    A inovação pode ainda representar potencial para mudar a dinâmica entre os atores do setor e até mesmo abrir novos mercados, o que permitiria à empresa deter um monopólio por certo período até que outro competidor apareça, como veremos a seguir.




    3.2. Intensidade da inovação




    Foi também Schumpeter (1988) que definiu a intensidade de uma inovação que chega ao mercado.




    As empresas mais inovadoras, que dependem de portfólios de produtos e serviços constantemente renovados e melhorados, geralmente buscam aplicar sistemas de gestão de inovação incremental que promovem alterações significativas. Porém, são adicionais a produtos já existentes com o propósito de permanentemente oferecer ao consumidor novidades que o mantenham fiel à marca, assim como sua participação no mercado e competitividade frente aos demais concorrentes. No entanto, não garante, via de regra, que essas empresas darão grandes saltos de liderança, mantendo-as apenas na disputa.




    Apesar do melhor custo e de ser menos complexa e arriscada tecnologicamente, a inovação incremental é fundamental do ponto de vista estratégico para a sobrevivência da empresa no longo prazo. Pense, por exemplo, em grandes corporações quase centenárias, mas que ainda estão no mercado, como a Gillette e a Coca-Cola. Elas nunca pararam de vender aparelhos de barbear e refrigerante, mas, ao longo das décadas, continuamente foram aprimorando e/ou desenvolvendo novas aplicações e sabores, sempre melhorando as versões anteriores dos mesmos produtos, respectivamente. Essa abordagem funciona muito bem até certo ponto.




    Ocasionalmente, as empresas, dentro do pipeline de projetos, podem chegar a resultados que sejam inovações radicais, potencialmente capazes de alterar a dinâmica de setores inteiros e mesmo de criar novos mercados e paradigmas de modelo de negócios e de consumo.




    E nem mesmo a Gillette e a Coca-Cola podem dispensar essa estratégia de inovação. A primeira foi seriamente ameaçada em sua sustentabilidade quando a startup Dollar Shave Club sacudiu o mercado com seu novo modelo de negócios baseado em assinaturas com lâminas de baixo custo para um “barbear perfeito”.




    A Procter & Gamble (dona da Gillette) não só não percebeu como também não reagiu imediatamente à nova ameaça. Como resultado, assistiu a Unilever, sua principal concorrente, comprar a startup de 1 dólar por 1 bilhão de dólares e nunca mais recuperou sua liderança absoluta no mercado.




    As startups são o exemplo mais óbvio de berço de inovações radicais, mas as grandes empresas também perseguem o seu “oceano azul” no desenvolvimento de produtos e serviços que, além de inéditos (uma característica inerente à inovação radical), as mantêm na liderança de seus mercados e, muitas vezes, em novos monopólios que trazem com eles vantagens competitivas de médio e longo prazo.




    A estratégia do oceano azul, livro de Kim e Mauborgne (2019), apresenta a estratégia de inovação baseada na premissa de criar novos mercados sem concorrentes e com oportunidades de negócios ainda não percebidas, ajudando as empresas a deixarem de navegar por oceanos vermelhos cheios de tubarões (concorrentes) e mercados sangrentos e saturados. A proposta é atraente, mas incorre um custo de oportunidade traduzido em tempo e recursos para que tais projetos se tornem viáveis e lucrativos.




    Um passo (ou vários) além das inovações radicais estão as inovações disruptivas. Ao contrário do que a palavra pode sugerir, não são eventos dramáticos que acontecem de uma hora para outra sem nenhuma previsibilidade – embora, como nos explica Nassim Taleb em A Lógica do Cisne Negro (2021), isso seja muito mais fácil de se concluir quando se olha em retrospecto para a sequência de eventos que levaram à disrupção.




    Inspirado no conceito de destruição criativa (SCHUMPETER, 1988), Christensen, autor de O Dilema da Inovação (2011), explica que as empresas tendem a inovar de maneira mais sustentável, via modificações incrementais que as levam a desenvolver produtos cada vez mais sofisticados e caros que atendem a uma determinada faixa de clientes com um certo perfil de consumo. Esse sistema se retroalimenta dentro da lógica da rentabilidade e de sucesso que esses produtos ou serviços propiciam. Porém, essa estratégia de inovação no longo prazo esconde vários riscos.




    O maior risco ignorado é de mercado, uma vez que, ao tornarem suas inovações cada vez mais sofisticadas e caras, as empresas desprezam toda uma faixa de consumidor que, teoricamente, não tem interesse em consumir seus produtos.




    Acontece que, em muitos casos, isso está longe de ser verdade. Veja, por exemplo, o sistema bancário. Os bancos com suas megaestruturas oferecem soluções complexas e caras a um público restrito a uma determinada faixa de renda e assim permaneceriam ad infinitum, se as fintechs, com muita criatividade, tecnologia e margens de lucro menores, não viessem oferecer um produto financeiro acessível e fácil de aderir e utilizar.




    

      [image: ]

    




    Figura 3.1. Inovação disruptiva. Fonte: adaptada de Zaman (2020).




    Para ilustrar o conceito apresentado na Figura 3.1, pense na disrupção que o Nubank vem causando no modelo de negócios dos principais bancos brasileiros. Isso porque, além de “bancarizar” milhões de pessoas que de outra forma não teriam acesso a uma conta corrente (um mercado negligenciado), ainda motivou que milhões de clientes insatisfeitos com taxas abusivas também migrassem para soluções mais simples e gratuitas.




    Em A Estratégia da Inovação Radical, Pedro Waengertner (2018) deixa bem claro que os modelos mais tradicionais de gestão da inovação não se encaixam muito bem nos conceitos de inovação radical e disruptiva, que naturalmente exigem métodos mais ágeis para o desenvolvimento de novos produtos, serviços e modelos de negócios.
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    4.1. Nível de Maturidade Tecnológica (NMT)




    O NMT ou Technology Readiness Level (TRL) é uma metodologia desenvolvida pela NASA em 1974 para mensurar e comparar a evolução da maturidade de novas tecnologias aeroespaciais. É muito utilizada por empresas e agentes de fomento à inovação na tomada de decisão da alocação de recursos conforme vão sendo superados os milestones ou critérios mínimos que tornam a tecnologia apta para a próxima fase de desenvolvimento.




    Em 2014, a União Europeia lançou um manual com um refinamento das definições dos TRLs, que contemplasse qualquer tipo de inovação e não apenas as ligadas à indústria aeroespacial. No Brasil, foi normatizada pela NBR ISO 16290:2015.




    4.2. Ciclo de vida do projeto e riscos tecnológicos inerentes à inovação




    É possível associar o nível de maturidade de um projeto ao seu ciclo de vida ou às etapas de pesquisa, desenvolvimento e inovação, e também ao risco inerente a cada uma delas, considerando que quanto mais recente for a tecnologia maiores serão as incertezas e, portanto, as chances de fracasso.




    A compreensão dessa lógica é crucial porque é justamente onde se concentra o maior risco tecnológico (TRLs 1 a 6) que a indução à inovação deve ser apoiada com recursos não reembolsáveis (a fundo perdido) e capital de risco (investimento anjo e semente) como forma de mitigar os riscos e facilitar a tomada de decisão de transformar uma ideia ou conceito (pesquisa básica) em algo com potencial mercadológico (pesquisa aplicada) e que, posteriormente, possa chegar ao mercado (inovação).




    A Figura 4.1 apresenta um comparativo entre risco tecnológico, níveis de maturidade, ciclo de vida do projeto e os principais atores da cadeia de inovação. Importante observar que entre o TRL 3 e 6 as pesquisas enfrentam o enorme desafio de atravessar o “Vale da Morte”, assim denominado porque o risco associado ao seu desenvolvimento ainda é tão elevado que dificilmente conseguem prosperar sem auxílio financeiro.
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            Elevado


          



          	

            TRL 0


          



          	

            Conceito


          



          	

            Ideação


          



          	

            Na classificação original não existe nível 0. Refere-se ao estágio no qual se formula uma hipótese e se refina uma ideia.


          



          	

            Academia, universidades, governo


          

        




        

          	

            TRL 1


          



          	

            Pesquisa básica


          



          	

            Princípios básicos observados e relatados. A pesquisa concentra-se no levantamento bibliográfico e na busca por referências.


          

        




        

          	

            TRL 2


          



          	

            Conceituação


          



          	

            Conceitos e possíveis aplicações da tecnologia são formulados com base nos dados levantados na etapa anterior.


          

        




        

          	

            TRL 3


          



          	

            Pesquisa aplicada


          



          	

            Prova de conceito experimental, por meio da modelagem e da experimentação daquilo que se teorizou desde a ideação.


          



          	

            Vale da morte
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            TRL 4


          



          	

            Protótipo


          



          	

            Testes laboratoriais


          



          	

            Prova de conceito validada em laboratório e avançando na construção de protótipo inicial que possa ser testado.
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            Teste piloto


          



          	

            Tecnologia validada em ambiente relevante. São definidos requisitos mínimos de funcionalidade do protótipo, que aumentam o risco das próximas etapas relacionadas à escala de produção.
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            Médio


          



          	

            TRL 6


          



          	

            Validação


          



          	

            Protótipo ou MVP


          



          	

            Tecnologia demonstrada em ambiente relevante que valida que o protótipo atendeu aos requisitos mínimos e pode seguir nos testes de viabilidade comercial.


          



          	

            Vale da morte


          

        




        

          	

            TRL 7


          



          	

            Demonstração


          



          	

            Demonstração do protótipo em ambiente operacional em condições reais de produção para teste de performance e conformidade. Superada esta fase, conclui-se a validação e o risco tecnológico diminui.


          



          	

            Iniciativa pública e privada


          

        




        

          	

            Baixo


          



          	

            TRL 8


          



          	

            Produção


          



          	

            Scaleup


          



          	

            Produto completo e qualificado. A tecnologia está madura o suficiente para operar no ambiente de produção industrial. Alguns riscos ainda são possíveis ao se mudar de escala de produção.


          

        




        

          	

            TRL 9


          



          	

            Inovação


          



          	

            Produto real aprovado em ambiente industrial e condições de produção. Para chegar ao mercado, é preciso também que estejam superadas outras barreiras, pois o produto precisa ser competitivo.


          

        


      

    




    Figura 4.1. Quadro comparativo. Fonte: coautora Renata Castro.




    Muitos projetos também sucumbem ao vale da morte porque estão tão no estado da arte tecnológica que simplesmente não há ainda recursos adjacentes que possam sustentar seu amadurecimento e, assim, permanecem inertes até que outras tecnologias o alcancem e permitam seu avanço.




    É o que estamos observando com a convergência de várias plataformas de conhecimento, tais como big data analytics, cloud computing, blockchain, machine learning etc., que permitem, agora, que inovações radicais e disruptivas como inteligência artificial estejam acelerando rapidamente por todos os níveis de maturidade tecnológica e algumas já estejam praticamente prontas para o mercado. Isso nos leva a outra ferramenta importante de observação de estágios e tendências de inovação, a Curva Gartner.




    4.3. Hype Cycle ou Curva Gartner




    Hype Cycle é uma curva de padrões que tendem a se repetir no ciclo de vida de uma determinada tecnologia ou inovação e foi desenvolvida pela Gartner em 2018. Desde então, a consultoria divulga todos os anos mais de 100 Hype Cycles em vários setores e segmentos de mercado para acompanhar a maturidade da inovação e o potencial futuro das tecnologias e como estas evoluem, ou não, na curva ao longo do período observado.




    A curva pretende mostrar que um gatilho tecnológico, por exemplo, uma grande descoberta ainda nas fases de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), pode dar início a uma onda hiperbólica (daí Hype) que cria grandes expectativas, mas que normalmente não corresponde à realidade e sucumbe, com algumas poucas tecnologias chegando ao estágio de maturidade suficiente para gerar engajamento e sustentabilidade produtiva.




    Sua principal utilidade é ajudar a mapear e acompanhar a evolução e a velocidade de desenvolvimento tecnológico de um determinado segmento de mercado, chegar ao platô de produtividade e prover subsídios à tomada de decisão estratégica para a sua adoção ou não.




    Contudo, aprender a interpretar a curva demonstrada na Figura 4.2 é essencial para o timing de captura de valor da tendência dentro do ambiente empresarial. Não parece fácil, e não é mesmo, tomar essa decisão, mesmo com a ajuda da curva. A Gartner recomenda que:




    

      	não se deve apostar em um gatilho tecnológico (Technology Trigger) de uma inovação apenas porque está crescendo de forma vertiginosa ou com hype;




      	tampouco deve-se ignorar uma tendência só porque não atingiu as expectativas exageradas (Peak of Inflated Expectations) e começou a descer ou está no meio da curva da desilusão (Trough of Disillusionment). Mantenha-a no seu radar;




      	conforme as tecnologias superam a desilusão e começam a subir a curva do esclarecimento (Slope of Enlightenment), observe os primeiros adotantes aprendendo as lições difíceis das novas tecnologias de menor impacto no seu negócio e decida por adotá-las ou não quando já estiverem bem maduras (Plateau of Productivity);




      	no entanto, seja agressivo de forma estratégica e incorpore antecipadamente tecnologias com potencial de alavancagem e/ou disrupção no seu negócio.
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    Figura 4.2. Hype cycle. Fonte: adaptado de Perri (2023).




    E muito conectada à lógica da Hype Cycle, temos a Curva de Adoção de Inovação (ROGERS, 2003), normalmente utilizada como ferramenta de marketing para construção de estratégias de lançamento de novos produtos no mercado, a fronteira final de qualquer inovação que superou todas as etapas anteriores vistas quando falamos dos seus estágios de desenvolvimento.




    A premissa dessa teoria é que, mesmo que se tenha um produto fantástico, tecnologicamente falando, pronto para entrar no mercado, ainda pode ser bastante desafiador convencer os consumidores que o adotem.




    A primeira parte da curva pode ser considerada, em alguns aspectos, uma sobreposição ao início do Hype Cycle, quando começa a subida exagerada de expectativas em relação a algo com potencial disruptivo.




    Então, temos os early adopters, compostos por entusiastas e visionários da nova tecnologia, que não representam mais do que 15% do potencial do mercado, mas que são extremamente importantes, pois, como vanguardistas, costumam correr mais riscos e ser intensos difusores da inovação, apresentando o produto ao resto do mercado e sendo fortes influenciadores de tendências e de adoção.




    Essa é uma etapa crucial a ser vencida; do contrário, o produto não conseguirá ultrapassar o abismo (The Chasm) que divide os fãs e defensores do produto daqueles consumidores menos empolgados e dispostos a mudanças. Este conceito foi proposto por Geoffrey Moore em Crossing the Chasm (1991) e não fazia parte originalmente do modelo de Rogers.




    Vencido o desafio do salto dos adotantes iniciais, a curva encontra os pragmáticos ou a maioria inicial, que observam os primeiros usuários do produto para tomarem a decisão de aderir ou não à inovação.




    Apesar de não serem formadores de opinião como os entusiastas, são uma etapa importante de entrada efetiva no mercado, pois representam 34% dos consumidores em potencial e validam o acesso de outra expressiva fatia do mercado, representada pela maioria tardia, composta por pessoas mais conservadoras e resistentes a mudanças e que somente adotarão a tecnologia depois que estiverem muito bem definidas e comprovadas as vantagens de sua aquisição.




    Juntas, as “maiorias” representam 68% do market share. E, claro, no final da curva, há os céticos ou retardatários, que só farão uso da tecnologia se não houver mais opções disponíveis.
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    Figura 4.3. Ciclo de adoção. Fonte: adaptada de Rogers (2003).




    4.4. Conclusão




    E o que essas três ferramentas têm em comum? Em todas elas você encontrará uma versão do “vale da morte” acontecendo em momentos diferentes do ciclo de vida do produto, o que valida por si só a “tese” de que inovação não só é necessária e obrigatória estrategicamente para as empresas, como também representa enormes desafios tecnológicos e de risco de mercado ao longo de toda a cadeia inovativa que precisam ser constantemente monitorados na tentativa de mitigar insucessos e falhas (ainda que se possa aprender muito com estas).




    Neste livro você encontrará valorosas informações, conceitos e ferramentas que permitem que a gestão da inovação seja mais ágil.
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