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	Capítulo 1


	Transformação digital nas organizações


	




    O século XXI é marcado pelas inovações transformacionais, em contraponto ao século XX, o das inovações incrementais. Isso porque, as inovações disruptivas serão constantes e a transformação contínua dos processos e modelos de negócio o nosso dia a dia.




    Vivemos em um mundo digital, global e hiperconectado, caracterizado por uma mudança em nível social e tecnológico, em que a contínua emergência de novos players nos mercados, a mobilidade off-site e a conectividade contínua exercem grande influência. Atualmente, a transformação digital não é uma opção: é preciso sair da zona de conforto, reinventar-se e competir neste mundo invadido pelos avanços tecnológicos.




    A transformação digital (TD) é a integração da tecnologia digital com as áreas de um negócio, mudando a forma como se opera e agrega valor aos clientes. É também uma mudança cultural que exige que as organizações desafiem continuamente o status quo, experimentem e se sintam confortáveis com o fracasso. O termo refere-se a empresas que aproveitam a tecnologia aprimorada para melhorar a capacidade de negócios, as eficiências operacionais e, finalmente, as experiências dos clientes. A transformação digital tem duas características que a distinguem de outras mudanças que ocorreram no passado: a velocidade e a amplitude da mudança.




    No Brasil, o movimento de transformação digital ganhou força nos últimos anos, principalmente em razão do isolamento social causado pelo novo coronavírus. Em um estudo realizado pela Samba Digital em 2021 com mais de 100 C-Levels[1] de grandes empresas de inovação e tecnologia, somente 1,9% ainda não possui uma estratégia para TD.




    Segundo a pesquisa, esses resultados são consequência da democratização de tecnologias e de mudanças no comportamento do consumidor incentivadas pela pandemia. Para os próximos anos, iniciativas como estreitamento de relações com clientes em canais digitais, melhoramento no trabalho remoto, reestruturação de processos e foco na jornada do cliente devem ser tendência para aquisição de novas receitas. As empresas perceberam a necessidade de agregar valor ao cliente, discussão que tem sido levada cada vez mais em níveis estratégicos nas organizações, nas quais as iniciativas de TD devem ser demandadas.




    Para que isso funcione, os processos precisam ser reestruturados, a fim de que as empresas tomem decisões baseadas em informações, o que chamamos de data driven decision. Para tanto, investimentos em infraestrutura, como cloud computing, cybersecutity, analytics e arquitetura de sistemas visando agilidade, escalabilidade e segurança. Some-se a isso profissionais qualificados, um dos grandes desafios gerenciais para a implementação das estratégias de TD (RIGO, 2021).




    Embora o processo de transformação digital varie amplamente com base nos desafios e demandas específicas de cada organização, existem algumas constantes que todos os líderes de negócios e tecnologia devem considerar ao embarcar nessa jornada, como a experiência do cliente, agilidade operacional, cultura e liderança, capacitação da força de trabalho, integração de tecnologia digital, entre outras.




    Sem dúvida alguma, a tecnologia é um elemento importante da transformação digital, mas vai além do que descartar processos desatualizados e tecnologia herdada para a adoção de novas tecnologias: trata-se também de entender como ocorre e permitir o processo de inovação.




    Neste capítulo, serão apresentados conceitos e aspectos gerais relacionados à inovação tecnológica, tecnologias disruptivas, processos disruptivos e características de organizações exponenciais no contexto da transformação digital.




    1 Inovação tecnológica




    Quando falamos em inovação, este pode ser um assunto controverso, já que existem diferentes entendimentos sobre esse tópico. A introdução bem-sucedida de um novo produto, processo ou modelo de negócio é um poderoso impulsionador no processo competitivo, pois a inovação permite que as empresas redefinam o mercado a seu favor e alcancem vantagem competitiva.




    Embora seja comum ouvir falar sobre inovação em termos de tecnologia e que é verídico que a inovação tecnológica tem sido e, provavelmente, continuará sendo a forma mais óbvia de inovação, ela também se apresenta em várias formas.




    Rothaermel (2019) descreve a inovação como a descoberta, o desenvolvimento e a transformação de novos conhecimentos, em um processo de quatro etapas capturados nos quatro “Is”: ideia, invenção, inovação e imitação. Veja a figura 1:




    

	Figura 1 – Os quatro “Is”: ideia, invenção, inovação e imitação


      [image: ]

    Fonte: adaptado de Rothaermel (2019).


	




    O processo de inovação começa com uma ideia. Muitas vezes, a ideia é apresentada em termos de conceitos abstratos ou como descobertas derivadas de pesquisas básicas conduzidas para desvendar novos conhecimentos. Em longo prazo, muitas vezes, pode ser transformada em pesquisa aplicada com utilização prática e comercial, como, por exemplo, a tecnologia de comunicação sem fio baseada nos avanços científicos fundamentais que Albert Einstein realizou há mais de 100 anos em sua pesquisa sobre a natureza da luz. A próxima etapa é a invenção e tem como foco a descrição da transformação da ideia em um novo produto ou processo, modificando ou recombinando os já existentes. A aplicação prática de conhecimentos básicos em uma determinada área frequentemente resulta em novas tecnologias. No caso de uma invenção ser útil, nova e não óbvia, ela pode ser patenteada. A terceira etapa é a inovação, que tem como base a comercialização de uma invenção. A comercialização bem-sucedida de um novo produto ou serviço permite que uma empresa lucre, temporariamente, com os lucros de monopólio sobre aquele produto ou serviço. E a última etapa é a imitação: o processo de inovação termina com a imitação. Se uma inovação for bem-sucedida no mercado, os concorrentes tentarão imitá-la (ROTHAERMEL, 2019).




    Inovadores bem-sucedidos podem se beneficiar de várias vantagens do pioneirismo: economias de escala, propriedades intelectuais e podem prender os principais fornecedores e clientes por meio do aumento dos custos de troca. A inovação não precisa ser de alta tecnologia para ser uma arma competitiva potente. Para sustentar uma vantagem competitiva, no entanto, uma empresa deve inovar continuamente – ou seja, produzir uma série de novos produtos ou serviços bem-sucedidos ao longo do tempo. Rothaermel (2019) afirma que, para ser inovação, precisa ser nova, útil e implementada com sucesso, pois seu objetivo é trazer vantagem competitiva para as empresas.




    

	Figura 2 – Inovação: uma ideia nova e útil que é implementada com sucesso
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    Fonte: adaptado de Rothaermel (2019).


	




    A inovação é um componente crítico na formulação da estratégia de negócios e, a depender do tipo de inovação, implica em estratégias competitivas diferentes. As inovações podem ser categorizadas de uma forma bastante peculiar quanto ao grau de novidade: em termos de tecnologia (métodos e materiais usados para atingir um objetivo comercial) e de mercados (se é introduzida em um mercado novo ou existente – porque uma invenção se transforma em inovação somente quando é comercializada com sucesso.




    Se analisadas por essas dimensões, tecnologia e mercado, apresentadas na figura 3, no eixo horizontal, pergunta-se se a inovação é baseada em tecnologias existentes ou se cria um novo tipo de tecnologia. Já no eixo vertical, avalia-se se a inovação é direcionada para mercados existentes ou novos. Partindo dessa análise, surgem quatro tipos de inovações: inovações incrementais, radicais, arquitetônicas e disruptivas. A partir das diagonais formadas pelos eixos, são formados dois pares distintos: inovação incremental versus inovação radical e inovação arquitetônica versus inovação disruptiva.




    

	Figura 3 – Tipos de inovação: combinando mercados e tecnologias 


      [image: ]

    Fonte: adaptado de Rothaermel (2019).


	




    A inovação incremental pode ser entendida como uma inovação contínua, que se baseia no conhecimento existente de tecnologia para melhorar continuamente o produto existente na minoria e nos mercados existentes direcionados. Já a inovação radical aplica novas tecnologias ou combina novas tecnologias com tecnologias existentes, visando novos mercados para construir novos produtos. Esse tipo de inovação é utilizado para criar vantagens competitivas de curto prazo e, em seguida, aplica a inovação incremental para sustentar seus ganhos potenciais (ROTHAERMEL, 2019).




    A Gillette é um bom exemplo que envolve ambas as inovações: lançou um produto arrojado, na forma de lâmina descartável que substituiu a navalha e, em seguida, foi introduzindo outras versões de lâminas de barbear, a fim de manter o negócio lucrativo.




    A inovação arquitetônica é um método redesenhado para mover produtos/serviços para um novo mercado, ainda baseado no conhecimento existente de uma tecnologia central – portanto, é um novo produto, em que componentes conhecidos, baseados em tecnologias existentes, são reconfigurados de uma maneira inovadora para criar novos mercados. Um exemplo foi a capacidade de a Canon redesenhar enormes fotocopiadoras em fotocopiadoras de mesa, mantendo as funções das gigantescas fotocopiadoras da concorrente Xerox, para conquistar um mercado diferente (ROTHAERMEL, 2019).




    Por fim, a inovação disruptiva é um novo produto que rompe o mercado existente com a ajuda de novas tecnologias. Um exemplo são as câmeras Kodak, que desapareceram como resultado das câmeras digitais. É importante esclarecer que a inovação não é apenas impulsionada pela tecnologia (ROTHAERMEL, 2019).




    Historicamente, Tigre (2014) nos conta que a tecnologia e a ciência por muito tempo andaram separadas e que, apesar da contribuição de Galileu para o avanço científico do Ocidente no século XVII, pouco afetou-se o progresso tecnológico, pois a preocupação da ciência tinha um caráter filosófico e buscava explicar os fenômenos naturais que tanto despertavam a curiosidade humana.




    Já as inovações iniciais da Revolução Industrial eram práticas e desenvolvidas por pessoas sem conhecimento científico, de forma que a ciência não tinha o objetivo claro de aumento da produção de bens. Quando Napoleão fundou a escola politécnica para formar engenheiros para a área militar, ciência e tecnologia começaram a ter seus vínculos estreitados. Foi somente no final do século XIX, com o surgimento dos laboratórios empresariais, que a ciência passou a ser utilizada comercialmente, momento em que os conhecimentos científicos passaram a ser aplicados ao desenvolvimento de novos produtos e processos, atendendo, assim, às necessidades humanas (TIGRE, 2014).




    [image: Ícone] Na prática




    A Gillette sempre se destacou por sua liderança no mercado de aparelhos e lâminas de barbear. A trajetória de sucesso da empresa foi constantemente marcada por inovações e o case “Gestão da inovação da Gillette”, publicado no site da Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração (Anpad), permitiu que se conhecesse e discutisse a maneira como a empresa administraria essas inovações.




      




      


    







    O que deve ser observado é que, para haver inovação, existe a necessidade de se criar sistemas que permitam o encontro e a maturação de ideias. Porto (2014, p. 16) conta que nos cafés durante o Iluminismo e nos salões parisienses do Modernismo, grandes ambientes propulsores de criatividade, pois eles representavam espaços que possibilitavam a união de diferentes ideias e sua combinação, gerando novas e mais maduras ideias.




    Diamandis e Kotler (2016, p. 27), ao explicarem o modelo 6 D dos exponenciais, especificamente, a digitalização, afirmam que:




    

      A inovação ocorre à medida que os seres humanos compartilham e trocam ideias. Eu me baseio em sua ideia; você se baseia na minha. Esse tipo de troca foi lento nos primórdios de nossa espécie (quando o único meio de transmissão era contar histórias em torno da fogueira), acelerou-se com a prensa tipográfica e depois explodiu com a representação, a armazenagem e a troca de ideias possibilitadas pelos computadores. Qualquer coisa passível de ser digitalizada – ou seja, representada por uns e zeros – pode se disseminar à velocidade da luz (ou ao menos à velocidade da internet) e tornar-se disponível para ser reproduzida e compartilhada. Além disso, essa disseminação segue um padrão coerente: uma curva de crescimento exponencial.


    




    Olhando por essa perspectiva, ficam evidenciadas as oportunidades que a internet e as novas tecnologias de informação e comunicação têm possibilitado à inovação.




    

      É interessante observar que o propulsor da evolução científica e da inovação tecnológica tem forte correlação com o aumento histórico na conectividade e na capacidade de se buscar outras pessoas e organizações com quem se possa trocar ideias, combiná-las com outras ideias e transformá-las em algo novo. Nos últimos 20 anos, tem-se observado muitas novas formas de se conectar e de se buscar e encontrar novas pessoas e organizações que possuem a parte que faltava para completar uma ideia, ou de se deparar por acaso com uma informação nova e importante que se pode usar para desenvolver ou melhorar essas ideias (PORTO; 2014, p. 16).


    




    Diaconu (2011) faz um levantamento de vários conceitos relacionados às inovações. Primeiramente, distingue cinco tipos de inovação definidos por Schumpeter: novos produtos, novos métodos de produção, exploração de novos mercados, novas formas de oferecer produtos no mercado e novas formas de organização empresarial, para depois diferenciar, segundo Schmookler, “produto tecnológico” de “produção tecnológica”, sendo que o primeiro tem o foco na inovação de criar ou melhorar produtos e o segundo termo diz respeito a como produzi-lo. Finalmente, apresenta a observação de Pavitt, que concluiu que as tecnologias são específicas para inovação de produto e processo.




    Da mesma forma, os termos “inovação de produto” e “inovação de processo” foram usados posteriormente no Manual de Oslo (2004) como tipos de inovações tecnológicas. Nesse sentido, a inovação tecnológica de produto é o resultado da produção e comercialização de novos bens (produtos ou serviços) ou com características de desempenho aprimoradas, enquanto a inovação tecnológica de processo corresponde à implantação ou adoção de um processo produtivo novo ou aprimorado. Pode-se admitir que a maioria das empresas inovadoras introduz os dois tipos de inovação ao mesmo tempo, visando competitividade de preços (especialmente por meio de inovação de processo) ou competitividade tecnológica (associada à inovação de produto). Por definição, todas as inovações devem conter um certo grau de novidade, sejam elas tecnológicas (produto ou processo) ou não tecnológicas (marketing e organizacional). A novidade distingue bens ou processos como inovações e não inovações.




    A inovação tecnológica tem sido um dos principais agentes de mudança social em todo o mundo, desde o final dos anos 1700, servindo como canal para a sociedade de desenvolvimento em ciência e tecnologia. Como tal, tem estado no centro de questões éticas que vão desde a moralidade e justiça do início da Revolução Industrial até as consequências da engenharia genética, nanotecnologia e inteligência artificial (IA).




    Nesse contexto, desempenham um papel cada vez mais importante no crescimento das principais economias mundiais. Como resultado, os governos vêm tentando mudar sua atenção da política de ciência e tecnologia para um foco na política de pesquisa e inovação. Isso fez com que os modelos propostos para os processos de inovação evoluíssem ao longo do tempo e extrapolassem os limites empresariais, reconhecendo que o processo de inovação é um processo socioeconômico. O que faz com que exista uma divergência de capacidade inovadora em diferentes sociedades são o capital social e as políticas públicas adotadas (BRASCOMB, 2001).




    Existem várias formas de se conceituar inovação tecnológica. Brascomb (2001) diz que a inovação tecnológica é a implementação bem-sucedida (no comércio ou na gestão) de uma nova ideia técnica para a instituição que a criou, de forma que as inovações se distinguem de invenções, tecnologia e pesquisa, podendo surgir de qualquer uma dessas três. Para Scherer (2001), a inovação tecnológica é a função econômica pela qual novas tecnologias são introduzidas na produção e no consumo. Implica reconhecer novas possibilidades tecnológicas, organizar os recursos humanos e financeiros necessários para que sejam transformados em produtos e processos úteis, além de sustentar as atividades necessárias.




    A inovação tecnológica, no entanto, concentra-se nos aspectos tecnológicos de um produto ou serviço, em vez de abranger todo o modelo de negócios da organização, e é um motor fundamental do crescimento econômico e do progresso humano.




    Nas empresas, a inovação tecnológica causa grandes impactos e, se não estiver preocupada em entender o processo de inovação, corre o risco de ficar obsoleta, pois a inovação tecnológica assume o papel de um fator importante para a manutenção do negócio e para manter em um estado competitivo.




    1.1 Inovação tecnológica no Brasil




    Segundo a Organização das Nações Unidas para a Educação, a Ciência e a Cultura (Unesco), na área de ciência, tecnologia e inovação, o Brasil tem como grande desafio a implementação de uma política de longo prazo que efetivamente melhore a vida da população. Todavia, para que isso ocorra, investimentos nesse setor devem ser priorizados, uma vez que o país tem capacidade material e intelectual instalada para promover essa mudança.




    Atualmente, o Brasil ocupa a 57ª posição no ranking de 132 países no Índice Global de Inovação, incompatível com o desenvolvimento econômico brasileiro. Isso significa que o Brasil está entre os países menos inovadores do mundo. Especialistas ainda afirmam que uma das grandes dificuldades da inovação é fazer com que os recursos cheguem onde sejam necessários: muitas empresas não têm setores responsáveis por inovação e não conseguem linhas de crédito diferenciadas. O custo da inovação tecnológica é elevado e precisa de um fluxo contínuo de recursos (BRASIL, 2021). Além disso, segundo especialistas, a falta de incentivos fiscais para o desenvolvimento de pesquisas no Brasil, como a dedução de impostos, faz com que as poucas grandes empresas que aqui residem desistam de investir em pesquisa e fazer parcerias com as instituições de ensino e tecnologia. Por mais que exista a lei da inovação de 2004 e o marco legal de 2016, muitas instituições têm normas internas que não facilitam a cooperação interinstitucional entre grupos de pesquisa.




    Na contramão, a agricultura brasileira tem aplicado de forma intensiva a tecnologia no campo, sendo, inclusive, chamada de Agricultura 4.0, a alta conectividade existente nos campos, envolvendo tecnologias como robótica, drones e veículos autônomos. A consequência é uma mão de obra também mais qualificada para operar os equipamentos, que custa mais para o produtor. Essa tecnologia serve para monitoramento de pragas, deficiência hídrica e problemas no plantio. Além disso, dada as previsões climáticas, com tecnologia satelital, é possível prever a quantidade esperada para a produção (JORNAL DA USP, 2018).




    Outro exemplo de sucesso é a fintech[2] Nubank, uma das primeiras empresas brasileiras a serem avaliadas com montante superior a U$ 1 bilhão, graças ao modelo de negócio e ao arsenal tecnológico adotado, apesar de enfrentar um ambiente de negócios e uma ineficiência burocrática que atrapalham a inovação no país. Para que se criem produtos e serviços disruptivos, é preciso lançar mão do uso de tecnologias e inovação. Mas o que aprendemos com a estratégia do Nubank além da tecnologia? A inovação no atendimento e personalização no atendimento ao cliente, de forma que seus serviços sejam muito específicos e atendam diretamente às principais queixas dos clientes em relação às instituições financeiras comuns, como burocracia, falta de transparência, muitas taxas, demora, entre outras. Assim como outras corporações, o Nubank entendeu que, para além da comunicação, o cliente quer uma comunicação pessoal e humanizada.




    Em 2019, a própria Magazine Luiza se reinventou com o e-commerce, transformando-se em um negócio digital e suportando as lojas físicas com tecnologia, de forma a conectar todos os pontos de contato das lojas. Apostando na multicanalidade, no desenvolvimento de uma cultura de inovação e na internalização do desenvolvimento de tecnologia, a empresa investiu em marketing digital e teve um aumento no faturamento, chegando a R$ 1 bilhão.




    Nesse contexto de inovação, a liderança ocupa um papel central para a transformação digital corporativa, porque a mudança de mindset dessa função é a base sobre a qual esse processo é construído. O líder da transformação digital precisa ser multidisciplinar e saber lidar com mudanças constantes, tecnológicas e no ambiente de negócios, além de tratar do perfil do profissional de tecnologia, que é bastante peculiar. Entre várias características, esse profissional precisará conhecer tecnologia, matemática, robótica e saber conceitos de informática, havendo necessidade de transformação desse líder, no âmbito da Indústria 4.0, por meio de conhecimento e atualização contínua.




    Em um estudo conduzido com líderes de mais de 200 organizações, Reck (2019) identificou quatro tipos principais de profissionais que lideram essas inciativas dentro das organizações:




    

      	
Networker e catalisador: perfil se caracteriza por ter fortes habilidades interpessoais e uma grande rede interna de conexões úteis, além de possuir suporte de outros inovadores digitais.




      	Especialista interno: tem um profundo conhecimento estratégico de negócios e experiência em TI, fortes habilidades interpessoais, grande rede interna de conexões úteis, possui rede externa subdesenvolvida e, dadas as suas características, pode servir como inovador digital ou apoiador de outros inovadores, ou ambos.




      	Evangelista de inovação: tem conhecimento limitado de negócios estratégicos e pouca experiência em TI, fortes habilidades interpessoais, possui rede externa grande e diversificada e é um inovador digital muito ativo.




      	Quebra-gelo solitário: tem profundo conhecimento estratégico de negócios e experiência em TI, possui uma rede de conexões externa subdesenvolvida, habilidades interpessoais limitadas e é um inovador digital muito ativo.


    




    Esses perfis terão maior ou menor sucesso, a depender do tipo de organização que estiverem atuando. Dois indicadores principais podem maximizar os resultados de líderes com tais perfis: o primeiro diz respeito à pressão externa por digitalização que uma empresa esteja enfrentando; o segundo ponto é a autoridade de tomada de decisão, ou seja, o nível de influência e controle sobre o que acontece na empresa. Combinando esses dois critérios, Reck (2019) desenvolveu cenários em que afirma que: se for alta a demanda por digitalização e baixa a influência requerida pelo líder, o perfil especialista interno atende; se for alta a demanda por digitalização e alta a influência requerida pelo líder, os perfis quebra-gelo solitário e networker e catalisador atendem; se for baixa a demanda por digitalização e baixa a influência requerida pelo líder, os perfis especialista interno e networker e catalisador atendem; e se for baixa a demanda por digitalização e alta a influência requerida pelo líder, os perfis evangelista de inovação e networker e catalisador atendem.




    2 Tecnologias disruptivas




    Uma tecnologia disruptiva é aquela que substitui uma tecnologia estabelecida e agita a indústria ou que inventa um produto inovador que cria uma indústria completamente nova. Tecnologias disruptivas são inovações que vêm para substituir um processo, um produto ou uma tecnologia já bem estabelecida, dando origem a uma nova forma de operar, seja para consumidores, organizações ou ambos. Elas mudam e substituem completamente as soluções, porque possuem recursos melhores que permitem que novas possibilidades se abram. Dois exemplos famosos na história são o carro e a televisão, pois um mudou completamente a forma como vamos de um lugar para outro, e o outro mudou a maneira como nos entretemos.




    A razão pela qual as tecnologias disruptivas são muito importantes para todos os líderes – sejam eles CEOs ou formuladores de políticas – é porque afetam todos os setores da economia. Cada setor, seja varejo, serviços financeiros, transporte, manufatura e até agricultura, se utiliza de insumos e usa tecnologia para impulsionar o que faz.




    O termo tecnologia disruptiva foi primeiramente utilizado por Clayton M. Christensen, professor da Harvard Business School, no livro best-seller de 1997, O dilema do inovador, reescrito e melhorado em várias versões. Christensen (2013) separa uma tecnologia nova em duas categorias: a tecnologia sustentadora e a disruptiva. A tecnologia sustentadora depende de melhorias incrementais em uma tecnologia já estabelecida. Já a tecnologia disruptiva precisa de refinamento, geralmente apresenta problemas de desempenho porque é nova, atrai um público limitado e pode ainda não ter uma aplicação prática comprovada (exemplo: o telefone, quando foi inventado por Alexander Graham Bell).




    Christensen (2013) afirma que, por natureza, as grandes corporações são projetadas para trabalhar com tecnologias sustentáveis, destacando-se por conhecer seu mercado, fidelizar seus clientes e ter mecanismos para aprimorar as tecnologias existentes. No entanto, esses tipos de organizações apresentam dificuldades em aproveitar potenciais eficiências, economias de custos ou novas oportunidades de marketing criadas pelas tecnologias disruptivas de baixa margem de custo. Isso ocorre porque não é incomum para uma grande corporação descartar o valor de uma tecnologia disruptiva, uma vez que, na maioria das vezes, ela não reforça os objetivos atuais da empresa.




    De forma geral, isso significa que, quando os gestores são confrontados com uma tecnologia disruptiva ameaçadora, não se pode esperar a alocação livre de recursos financeiros e humanos necessários para que a organização conquiste uma posição de destaque no mercado emergente. É muito difícil para uma empresa, cuja estrutura de custos é feita sob medida para competir em mercados de alto padrão e ser lucrativa também em mercados de baixo custo. Assim sendo, a solução seria criar uma organização independente, com uma estrutura de custos aprimorada, a fim de se obter lucratividade com as margens baixas, característica da maioria das tecnologias disruptivas. Essa é a única maneira viável de as empresas estabelecidas aproveitarem esse princípio (CHRISTENSEN, 2013).




    Empresas bem estabelecidas se concentram na melhoria da eficiência dos produtos e processos existentes e não têm tempo suficiente para se preparar para uma aparência de tecnologia disruptiva. Já as empresas mais novas, ou as startups, geralmente são empresas que assumem riscos e identificam a capacidade da tecnologia disruptiva, procurando maneiras de incorporá-la nos negócios. No entanto, preparar-se para a disrupção é difícil, pois eles tendem a aparecer de repente.




    Christensen (2013) também discorre sobre fatores que permitem o sucesso da implantação de uma tecnologia disruptiva:




    

      	Modelo de negócios inovadores: um modelo que vise clientes de baixo custo ou um novo segmento de clientes que serão a base do sucesso da tecnologia disruptiva.




      	Rede de valor: quando se tem sucesso na iniciativa, a rede de fornecedores, clientes e distribuidores também se beneficia.




      	Tecnologia habilitadora: tecnologia disruptiva deve ser capaz de tornar os produtos acessíveis a um público maior.


    




    Em um estudo conduzido em 2013 pelo relatório do McKinsey Global Institute, Manyika et al. (2013) elaboraram um relatório que identificava 12 áreas de tecnologias com capacidade de geração de transformações e interrupções econômicas verdadeiramente massivas para os anos seguintes, fazendo uma análise de como essas tecnologias poderiam afetar o mundo com seus benefícios e dificuldades. Os autores oferecem diretrizes para ajudar líderes de empresas e outras instituições de que forma poderiam responder a esses desafios. Chamadas também de tecnologias exponencias, são elas: internet móvel, automação do trabalho do conhecimento, internet das coisas, tecnologia em nuvem, robótica avançada, veículos autônomos e quase autônomos, genômica de última geração, armazenamento de energia, impressão 3D, materiais avançados, exploração e recuperação avançada de petróleo e gás e energia renovável.
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    No relatório do McKinsey Global Institute (MGI) de 2018 “How disruptive technologies are opening up innovative opportunities in services”, são discutidos como o uso da tecnologia e de advanced analytics tem revolucionado os serviços, criando novas fontes de valores para as indústrias, apresentando um breve roteiro que qualquer empresa de serviços pode adotar. (ANANTHAKRISHHNAN et al., 2018)




      




      


    







    Diamandis e Kotler (2016), além da impressão 3D, citam como um avanço exponencial as redes e sensores, computação infinita, inteligência artificial, robótica e biologia sintética. Apesar de sua natureza disruptiva de transformação global, por serem ainda de uso por experts e de altos custos, são mantidas em uso por grandes corporações.




    

      Embora essas tecnologias já estejam produzindo crescimento disruptivo e tenham começado a transformar nosso mundo, a natureza “só para experts” de suas interfaces (logo veremos mais sobre isso) e seus preços estratosféricos as mantiveram basicamente nas mãos de empresas bilionárias (pense no uso da inteligência artificial pelo Google ou da robótica pela Tesla Motors) – mas não por muito tempo. Preços em queda, melhor desempenho e o desenvolvimento de interfaces com o usuário bem mais amigáveis estão tornando essas plataformas disponíveis àqueles com uma visão clara de aonde querem ir. Assim, cada uma dessas tecnologias paira à beira da adoção generalizada, e, para os empreendedores exponenciais capazes de permanecer na frente dessa curva, as oportunidades são consideráveis. (DIAMANDIS; KOTLER, 2016, p. 44)


    




    As tecnologias disruptivas são uma opção para empresas de todos os tamanhos, com a possibilidade de reduzir custos e agregar mais qualidade aos serviços e produtos, além de ótimo negócio no longo prazo.




    É importante também a organização ter consciência se está sofrendo uma disrupção e qual o nível que está enfrentando. Esse conhecimento é importante, pois permite que se defina uma melhor estratégia de ação. Além disso, é fundamental a avaliação de teorias de análise de mercado, que ajudarão a empresa a ser competitiva e a manter a sustentabilidade em um mercado dinâmico. Por fim, a conversão para uma cultura de big data e análise de dados permitirá que as organizações entendam as necessidades e interesses de seus clientes e desenvolvam e mantenham relacionamentos de longo prazo com eles (MUBAKO, 2020).




    2.1 Tecnologias disruptivas – Parte 2




    Trazendo para o mundo específico de TI, desde a inteligência artificial à computação em nuvem, apresentaremos algumas tecnologias que estão transformando o cenário de negócios no mundo pós-pandêmico, especialmente na indústria brasileira:




    

      	IA e machine learning: estão na lista de tecnologias que impactam mais significativamente as operações empresariais, uma vez que auxiliam as empresas a tomarem melhores decisões e facilitam a vida dos clientes.




      	Visão computacional: a visão computacional é uma tecnologia que combina algoritmos e softwares inteligentes com o processamento de imagens de câmeras, podendo substituir tarefas humanas ou realizar trabalhos que somente robôs conseguiram. Aproveitando-se dos avanços em IA e da quantidade de sensores disponíveis, aplicações como reconhecimento facial, identificação de pessoas e objetos, reconhecimento de placas de carros e inspeção em linhas de produção são algumas das aplicações dessa tecnologia, veículos autônomos, marketing, agricultura (controle do plantio, robotização da colheita, presença de animais, etc.).




      	
Big data e analytics: a junção dessas tecnologias aumentará a captura de percepções mais significativas sobre riscos e oportunidades para os negócios.




      	5G: utilização de 5G privado para aplicações de missão crítica em situações em que é necessário um alto grau de mobilidade.




      	
Blockchain: qualquer negócio é baseado em dados: quanto mais rápido forem recebidos, melhor. O blockchain é ideal para fornecer essas informações porque as disponibliza de forma imediata, compartilhada e completamente transparente, armazenada em um livro-razão imutável, que pode ser acessado apenas por membros autorizados da rede. É utilizado para manter segurança em transações financeiras.




      	Computação em nuvem e SaaS: com a pandemia, a prática de consumo de recursos computacionais pela internet, bem como a movimentação de aplicativos para a internet, tornaram-se comuns e é uma tendência crescente, principalmente com o aumento do trabalho remoto.




      	Drones: além de se aproveitarem da automação de processos robóticos (RPA), os drones comerciais deverão percorrer distâncias maiores, para serem utilizados pelo governo, na agricultura (para inspeções, por exemplo).




      	Assistentes digitais (chat bots): com foco na experiência do cliente, de maneira a aproximar a empresa do cliente e customizar o atendimento, esse tipo de tecnologia se baseia em algoritmos e casos de uso. A tendência é que novas ferramentas sejam desenvolvidas para melhorar a produtividade de trabalhadores domésticos.




      	Internet das coisas: dispositivos de IoT ajudam a reduzir custos e a aumentar a eficiência industrial, em que as empresas têm se beneficiado de conectividade e inteligência na infraestrutura física empresarial.




      	Experiências imersivas (RA, RV, realidade mista): têm sido utilizadas em uma diversidade de indústrias, no varejo, aeroportos, bancos, manutenção, etc.




      	Fabricação inteligente (impressão 3D): considerada transformadora, essa tecnologia beneficia muitas empresas em vários setores industriais, principalmente por sua capacidade de criar, de forma rápida e fácil, protótipos a um custo reduzido e fabricar ferramentas e produtos de uso final.


    




    Podemos citar vários casos aplicados de inovação disruptiva, como a Amazon, que é um exemplo clássico de inovação disruptiva da internet, pois reestruturou o setor de livros por meio do uso da plataforma on-line, sem a necessidade de possuir loja física em qualquer área; a Netflix também, fornecedora de serviços de streaming de vídeo on-line e com valores acessíveis, considerado um dos maiores provedores de assinatura do mundo, acabando com a Blockbuster.




    O que é preciso diferenciar são tecnologias disruptivas de inovações disruptivas. Essa expressão se refere a um conceito, produto ou serviço que descontinua um mercado existente ou cria um segmento de negócio completamente novo. Essa descontinuação ocorre quando os fatores tradicionais de valor em um mercado existente são significativamente alterados. Nem toda inovação será capaz de gerar uma disrupção, pois muitas empresas melhoram seus produtos e serviços para atender às novas demandas do consumidor.




    3 Processos disruptivos




    Sabemos que todas as empresas passam por mudanças, mas algumas são mais impactantes do que outras. A mudança lenta e incremental é uma parte normal do amadurecimento e crescimento de um negócio, mas, às vezes, eventos culturais ou tecnológicos significativos podem mudar completamente o mercado.




    Conhecidas como mudanças disruptivas, essas grandes mudanças na expectativa dos consumidores moldam a maneira como as empresas se desenvolvem. Quando mudanças disruptivas acontecem, os produtos e sistemas de trabalho atuais podem perder valor em favor de um novo modo de vida, influenciando a maneira como as empresas interagem com os clientes e seus funcionários. Muitas vezes, a mudança disruptiva é provocada pela inovação disruptiva.




    A inovação disruptiva é a ideia de que a invenção de um novo produto pode revolucionar todo um mercado, alterando o que os consumidores desejam de uma empresa ou o que os funcionários esperam de seu empregador e vice-versa. Assim, os gestores devem estar atentos ao mercado e precisam tomar as ações necessárias para adaptar seus negócios a essas mudanças, a fim de evitar que se tornem incapazes de competir com as novas expectativas e exigências do mercado.




    No entanto, um dos maiores desafios para os gestores é como identificar e lidar com essas mudanças, de forma a preparar a empresa e reduzir os impactos causados. O problema é que elas são geralmente imprevisíveis: determinar o que terá impacto em larga escala ou será apenas um modismo pode ser desafiador. Assim, o ideal é estar atento a alterações em alguns fatores externos e internos, como novas leis, políticas governamentais ou regulamentações da indústria, redução do acesso à mão de obra e matérias-primas em sua indústria, menor volume de interações com o cliente, redução da satisfação do cliente, observar se determinados produtos estão se tornando comodities e mudança nos valores da sociedade (INDEED, 2021).




    Esses fatores nem sempre são indicativos de alguma mudança disruptiva, mas, quando vários estão acontecendo ao mesmo tempo, é bom ficar alerta. E, para lidar com esses processos de disrupção, existem algumas etapas que o gestor pode seguir para reagir e responder de forma estratégica:




    

      	Avaliar os recursos: reconhecidos os sinais de mudança disruptiva, é importante fazer um inventário dos recursos da equipe para verificar como manter sua flexibilidade e atender à demanda do consumidor.




      	Buscar feedback: criar canais para compartilhamento de feedback sobre experiências e observações em seu setor.




      	Estudar a concorrência: prestar atenção em como os concorrentes operam, quais novos produtos oferecem e quais processos operacionais e tecnologias usam para se conectar com os clientes.




      	Diversificar os esforços: manter vários projetos em andamento que testam novas ideias.




      	Identificar novas demandas: estar aberto a aplicar recursos em um novo mercado, pois assumir risco, muitas vezes, pode fazer mais sentido que adaptar o processo para um segmento existente.


    




    Mais do que seguir etapas, é necessário que estejam em consonância com programas internos voltados para uma cultura de gestão de melhoria contínua e de mudanças, que estabeleçam procedimentos e uma sistemática de processos, ferramentas, técnicas, colaboradores e departamentos que possam suportar os gestores na condução dessas iniciativas. A inovação exige mudanças e, se as empresas não mudarem para atender às demandas dos clientes, não alcançarão os resultados necessários para se manterem competitivas. Melhorias em processos de negócios são metodologias nas quais uma equipe avalia seus processos atuais e os adapta com a intenção de aumentar a produtividade, otimizar fluxos de trabalho, adaptar-se às mudanças de mercado ou aumentar a lucratividade da empresa.




    Por meio de programas internos, como Seis Sigma (DMAIC), Total Quality Management (TQM) e BPM, por exemplo, as empresas buscam, continuamente, melhorar seus processos por meio de projetos que podem trazer melhorias “incrementais” ao longo do tempo – ou melhorias “disruptivas” de uma só vez.




    Por intermédio da melhoria de processos e das técnicas e especificidades de suas metodologias, as necessidades são identificadas pelos gestores, inclusive as relacionadas à implementação de novas tecnologias. Para saber sobre tendências na sua área, junte-se a uma organização profissional, pois poderá ser uma boa maneira de se manter atualizado sobre tecnologias emergentes que afetam diretamente o setor. Além disso, muitas organizações profissionais produzem revistas repletas de notícias atuais e avanços tecnológicos. Outra forma de identificar tecnologias é participando de conferências e eventos de tecnologia do setor, pois são uma ótima oportunidade para conhecer tecnologias inovadoras específicas, ouvir líderes do setor, assistir a aulas e conversar com fornecedores sobre seus produtos.




    Diamandis e Kotler (2016) desenvolveram um framework que descreve algumas fases para os processos disruptivos das empresas. Trata-se de um modelo chamado “6 Ds dos exponenciais”[3], composto por fases, conforme descritas a seguir:




    

      	Digitalização: pela simples razão de que um processo ou produto adquire poder exponencial assim que muda de físico para digital, tudo tende a ser digital: produtos, serviços e informações.




      	Decepção: é comum uma nova tecnologia surgir em meio a um sentimento inicial de decepção, pois seu crescimento é uma curva exponencial: depois de um começo tímido, ele acelera.




      	Disrupção (ou ruptura): a inovação atinge o ponto de mudança completa de um determinado cenário: ou um novo mercado é criado ou um antigo é derrubado. Ou você se perturba ou você é perturbado.




      	Desmaterialização: as soluções antigas deixam de existir fisicamente, a exemplo de todos os aparelhos e soluções incluídas nos celulares atuais, como calculadora, rádio, calendário, agenda de contatos, GPS, videogame, câmera digital, entre outras.




      	Desmonetização: a tecnologia faz com que os produtos se tornem cada vez mais baratos e acessíveis, como, por exemplo, o Skype, que oferece uma solução de baixíssimo custo para ligações de longa distância.




      	Democratização: após a desmaterialização e a desmonetização, as inovações podem ser democratizadas, dada a redução de preço, de forma que mais pessoas poderão ter acesso às tecnologias.


    




    Os 6 Ds são um roteiro que mostra o que pode acontecer quando uma tecnologia exponencial nasce. Nem todas as fases são fáceis, mas os resultados dão às pequenas equipes o poder de mudar o mundo de uma maneira mais rápida e impactante do que os negócios tradicionais jamais poderiam.
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    A tecnologia exponencial é esse asteroide. Em tempos de mudança drástica, os grandes e lentos não conseguem competir com os pequenos e ágeis. No entanto, ser pequeno e ágil requer bem mais do que apenas entender os 6 Ds dos exponenciais e sua escala de impacto crescente. É preciso também entender as tecnologias e ferramentas que provocam essa mudança. Elas incluem tecnologias exponenciais, como computação infinita, redes e sensores, impressão 3D, inteligência artificial, robótica e biologia sintética, e ferramentas organizacionais exponenciais, como crowdfunding, crowdsourcing, competições de incentivo e a potência de uma comunidade adequadamente formada. Essas vantagens exponenciais empoderam os empresários como nunca antes (DIAMANDS; KOTLER, 2016).




      




      


    







    Diamandis e Kotler (2016) utilizam os destinos contrastantes da Kodak e do Instagram para ilustrar o poder dos 6 Ds e o pensamento exponencial, desenvolvendo os cases com detalhes e apresentando seus posicionamentos no modelo proposto.




    A Kodak inventou a câmera digital em 1975, mas não investiu muito na nova tecnologia, preferindo manter o que sempre funcionou: câmeras e filmes tradicionais. Em 1996, a empresa tinha uma capitalização de mercado de US$ 28 bilhões, com 95 mil funcionários. Mas a empresa não prestou atenção suficiente em como a digitalização de seu negócio principal estava mudando; as pessoas já não tiravam fotos da mesma forma e pelas mesmas razões de antes. Depois de uma espiral descendente, a Kodak faliu em 2012.




    Naquele mesmo ano, o Facebook adquiriu o Instagram, um aplicativo de compartilhamento de fotos digitais que, na época, era uma startup com 13 funcionários. O preço da aquisição? US$ 1 bilhão. E o Instagram havia sido fundado apenas 18 meses antes. A parte mais irônica dessa história é que a Kodak inventou a câmera digital, deu o primeiro passo para reformular a indústria da fotografia e introduzi-la na era moderna, mas não estava disposta a interromper os negócios existentes, assumindo riscos no que era então um território inexplorado. Logo, outros fizeram em seu lugar.




    Os fatos anteriormente narrados podem acontecer com qualquer tecnologia que está apenas começando. É fácil parar de persegui-los no início da curva exponencial, quando o desenvolvimento parece estar se movendo lentamente. Mas apenas deixar de seguir dá a outra pessoa a chance de fazê-lo.




    4 Organizações exponenciais




    Não faz muito tempo, empresas como Google, Airbnb, Uber e Facebook tiveram início com um grupo restrito de colaboradores. Atualmente, essas companhias definem a forma como vivemos nossas vidas. Isso caracteriza um novo modelo de formulação de negócios, que alguns consideram uma quarta Revolução Industrial – que se caracteriza por intensa inovação tecnológica e crescimento vertiginoso.




    O que faz com que essas empresas, que têm modelos de negócios diferentes, se destaquem da concorrência? Essas organizações crescem a uma taxa acima da média – até dez vezes mais rápido do que empresas comparáveis do setor, mesmo tendo recursos consideravelmente menores. Isso é possível em razão do modelo de negócios e uso de novas tecnologias, especialmente digitais.




    Ismael et al. (2018, p. 16) dizem que




    

      […] uma Organização Exponencial (ExO) é aquela cujo impacto (ou resultado) é desproporcionalmente grande – pelo menos dez vezes maior – comparado ao de seus pares, devido ao uso de novas técnicas organizacionais que alavancam as tecnologias aceleradas.


    




    Um grande diferencial desse tipo de organização se deve ao fato de ser construída com base nas tecnologias da informação, que desmaterializam o que antes era de natureza física e o transfere ao mundo digital sob demanda. Não mais existe a necessidade de grandes espaços físicos ou muitos funcionários.




    Para Ismael et al. (2018), são 11 atributos que caracterizam o ExO: o propósito transformador massivo (PTM) e dez atributos que refletem os mecanismos internos e externos que estão sendo alavancados para alcançar um crescimento exponencial. O PTM é o que move a empresa, e é o grande propósito que a organização tem. A seguir, exemplos de algumas empresas famosas:




    

      	Google: “Organizar a informação do mundo”.




      	Tesla: “Acelerar a transição para o transporte sustentável”.




      	PayPal: “Construir a solução em pagamento mais conveniente, segura e eficiente da web”.




      	TED: “Ideias que merecem ser compartilhadas”.




      	Uber: “A melhor forma de chegar aonde quer que você vá”.


    




    Os outros dez atributos podem ser separados em dois grupos:




    

      	
Scale: constituído pelas características de equipe sob demanda (staff on demand), comunidade e público, algoritmos, ativos alavancados (leveraged assets) e engajamento, relacionado aos fatores externos de crescimento e incertezas da empresa.




      	
Ideas: constituídas por interfaces, dashboards, experimentação, autonomia e tecnologias sociais (social technologies), relacionadas a fatores internos da empresa, que busca ordem, controle e estabilidade.


    




    Nos atributos scale, a equipe sob demanda garante flexibilidade, de forma que podem ser utilizados em operações de diferentes níveis de complexidade; comunidade e público dizem respeito à busca de inovação a partir de sua comunidade e público externo; algoritmos estão relacionados ao desenvolvimento de um algoritmo próprio; ativos alavancados, como são compartilhados, as ExOs são mais rápidas na resposta a mudanças; e engajamento, que diz respeito ao incentivo de uma relação de proximidade com a empresa.




    Nos atributos ideas, as interfaces são responsáveis por filtragem, seleção e comparação utilizando algoritmos e automatização de fluxos de trabalho; os dashboards são ferramentas que facilitam a visualização de resultados para o gerenciamento da organização; a experimentação está relacionada à autonomia para experimentação de métodos e formas de gerenciamento de processos; a autonomia diz respeito à autonomia das ExOs de poderem escolher as tecnologias que melhor facilitam suas interações sociais; social está relacionada à natureza experimental, que promove engajamento e agiliza os processos de tomada de decisão. Outra característica das ExOs é que tem grande flexibilidade nos processos, o que facilita o método de mudança, de acordo com as necessidades de negócios.
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