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O QUE SIGNIFICA GERENCIARA INOVAC}KO NA
ERADIGITAL?

O principal objetivo da gestédo da inovagdo é
permitir que uma empresa consiga realizar as
transformagdes que necessita para alcangar as
suas ambigdes de longo prazo. Essa esséncia néo

muda em nada na era digital. O que muda sédo

as transformagdes que uma empresa precisa
buscar para sobreviver e crescer em um mundo de
abundédncia de recursos tecnologicos.

A lei de Moore simboliza muito bem o poder da evolugdo tecnoldgica
exponencial que caracteriza a era digital e cria novos desafios

de transformacdo para as empresas. Nomeada em referéncia &
Gordon Moore, um dos fundadores na Intel, a lei projeta que o poder
de processamento disponivel no mercado por US$ 100 dobra a cada
18 meses. Isso significa que um processador que pode ser comprado
hoje com US$ 100 deve ter uma capacidade mil vezes maior do que
0s processadores de mesmo prego vendidos em 2006 e um milhdo
de vezes maior do que agqueles vendidos em 1991.



Mas essa evolugdo ndo se restringe aos processadores. Se analisarmos NOssos
smartphones, podemos perceber o qudo ampla e disponivel a tecnologia se tornou.
Temos, em nossos bolsos, acesso a uma conectividade 4G (em breve 5G), uma

tela de resolugéo full HD (ou 4K) e algoritmos de inteligéncia artificial capazes de
entender nossos comandos de voz. Toda essa poténcia colocada em nossas Maos
muda radicalmente a maneira como produzimos e consumimos.

Startups apoiadas por investidores de capital de risco tém utilizado, com sucesso,
essas tecnologias digitais para criar disrupgdes em setores tradicionais por meio
de modelos de negbcio asset light, isto &, pouco dependentes do investimento
em ativos fisicos que tipicamente caracterizam esses setores. No Brasil, unicornios
como a Ifood e Gym Pass sdo exemplos de sucesso desse tipo de abordagem.
Essas empresas transformaram, respectivamente, os mercados de food service e
academia sem investir em restaurantes ou salas de musculagéo.

Em minhas atividades de consultorig, tive a oportunidade de interagir com dezenas
de executivos que buscavam definir uma estratégia de inovagdo para as suas
empresas nessa nova era. Nessas interagdes, ficou muito claro que as empresas
bem-sucedidas em navegar a transformagdo ndo seguem a estratégia asset
light e sim a de se posicionarem como estrategicamente digitais. Essas empresas
sdo aquelas que alavancam os seus ativos Unicos — ativos fisicos, canais, marca,
conhecimento de mercado, etc. — através de transformacdes possibilitadas pelas
tecnologias digitais. Ao fazer isso, eles criam novos diferenciais competitivos que
uma startup asset light jaomais poderia copiar.

Para ajudar nossos parceiros a identificar essas oportunidades, nds desenvolvemos
o framework dos trés horizontes para a era digital’, representado na Figura 1. Ele
organiza em dois eixos as inovagdes que uma empresa pode realizar utilizando

as tecnologias digitais. O eixo horizontal considera o grau de familiaridade que a
empresa tem com a tecnologia utilizada na inovagdo e o vertical a familiaridade
com o mercado ao qual ela se destina. Quanto menor a familiaridade, maior

a necessidade de aprendizado e, consequentemente, maior o desafio de
implementacgdo.



No horizonte 1, temos inovagdes que envolvem tecnologias que o core business
j@ domina e que nédo mudam significativamente a proposta de valor entregue
ao cliente.

No horizonte 2, estdo classificadas as inovagdes que envolvam a assimilagdo
de tecnologias avangadas e que a empresa ainda ndo dominou plenamente
(por exemplo, o uso de inteligéncia artificial para a maioria das empresas) ou a
criagdo de novas propostas de valor para os clientes atuais.

No horizonte 3, estdo as inovagdes que permitem & empresa entrar em novos
negocios e mercados ou que exijam o desenvolvimento de tecnologias ainda
em estdgio emergente.

Figura 1- Framework dos trés horizontes na era digital



Em nossa experiéncia, esse framework funciona como um “tabuleiro de jogo”,
ajudando executivos a refletirem sobre quais tipos de transformagdo devem
empreender em suas empresas utilizando as tecnologias disponiveis na era
digital. © framework também tem os ajudado a decidir sobre como balancear a
alocagdo de recursos e atengdo para esses diferentes tipos de transformagdo.
Finalmente, ele também traz insights importantes sobre os desafios gerenciais
especificos de cada inovagdo, bem como ajuda a definir a melhor maneira de
organizar a gestdo para cada uma delas.

HORIZONTE1

No horizonte 1, estdo as inovagdes que utilizam tecnologias que a empresa j&
domina para melhorar a eficiéncia dos seus processos internos. As iniciativas
de automacgdo das dreas de backoffice sGo bons exemplos para esse horizonte.
Podemos citar aqui os investimentos realizados pelas dreas tributdrias de
diversas empresas brasileiras em iniciativas de transformagdo digital baseadas
principalmente na automacgdo de atividades operacionais.

Por serem mais simples e de menor
incerteza, as iniciativas do horizonte
1permitem d empresa obter ganhos
rapidos e significativos. Isso fazcom

que investir nelas seja 6tima formade
sedimentar o apoio da alta lideranca a
transformacdo digital.

A melhor forma de acelerar esse tipo de transformagdo & empoderar as diversas
dreas da empresa para realizar as iniciativas de forma descentralizada. Para
isso, a atuagdo da drea de tecnologia como parceira do negocio é essencial.
Cabe & drea de tecnologia disponibilizar plataformas tecnoldgicas como BPMS
(business process management systems) e RPA (robotic process automation)

e capacitar as dreas de negocio para utilizd-las. Combinadas com métodos de
gestdo de processos, essas ferramentas se tornam uma alavanca poderosa de
geragdo de valor no curto prazo.

Outra alavanca interessante para acelerar os resultados no horizonte 1é a
contratagd@o de provedores de servigos especializados em solugdes para
digitalizag@o de determinados processos. Muitos destes provedores sdo startups
especializadas, como as brasileiras Gupy e a Kenoby, concorrentes no segmento
de solugdes para digitalizagdo do processo de recrutamento e selegdo.



HORIZONTE 2

No horizonte 2 estd a oportunidade trazer novas tecnologias — como inteligéncia
artificial e IoT — para a operagdo, criando ativos digitais que possam ser
transformados em diferenciais competitivos para o negocio. Por exemplo, os
dados sobre o comportamento dos clientes podem ser transformados em
algoritmos de recomendagdo capazes de ampliar significativamente as receitas
da empresa.

Existem dois caminhos complementares para
a geragéo de valor no horizonte 2. O primeiro

é a utilizagéo de tecnologias avang¢adas para
suportar a operagéo da companhia - o que
chamamos aquide “Operagéo 4.0”. O segundo

caminho é a criagdo de produtos, servigos e
experiéncias digitais que ampliem a proposta
de valor que a empresa é capaz de oferecer ao
mercado.

A indUstria automobilistica brasileira € um exemplo de como novas tecnologias
vém sendo incorporadas para levar o processo produtivo a novos patamares
de eficiéncia. As montadoras vém investindo em robdtica e inteligéncia artificial
para automatizar tarefas altamente complexas ao longo do processo produtivo
de um carro. Para além da industria, a agricultura também vem se mostrando
um campo fértil para essas transformagdes. Grandes produtores rurais vém
experimentando tecnologias de visGio computacional que utilizam imagens
geradas por drones ou satélites para identificar, com precisdo, onde aplicar
fertilizantes e defensivos agricolas.

No lado da criagdo de propostas de valor digitais, podemos citar como setores
tradicionais, como o de educagdo, estdo se reinventando. A Cogna — antiga
Kroton — vem investindo na criagdo de experiéncias digitais que complementam
o aprendizado do aluno em sala de aula. Os alunos podem acessar o conteddo
onde e quando quiserem e os professores conseguem customizar o aprendizado
considerando o desempenho da turma.

Outro exemplo de expansdo da proposta de valor utilizando tecnologias digitais
€ a Kepler Weber. Lider absoluta no fornecimento de silos para armazenagem
de grdos, a Kepler investiu significativamente em IoT para criar a plataforma
Sync. A plataforma utiliza sensores instalados nos silos e conectados na

nuvem para permitir aos produtores acompanhar, em tempo real, parédmetros
como temperatura e umidade dos grdos armazenados, melhorando muito a
qualidade da produgdo.



Diferentemente das inovagées no horizonte 1, o
horizonte 2 exige visédo de longo prazo e a realizagéo
de investimentos estruturantes em infraestrutura
tecnolégica, como aimplementacgéo de data lakes
e mudancgas relevantes na arquitetura tecnolégica

corporativa. Muitas empresas vém utilizando com
sucesso roadmaps de inovagédo, mapas visuais que
descrevem, de forma integrada, como as necessidades
do mercado irdo se transformar ao longo do tempo,
como as suas ofertas e servigos irdo evoluir para
atender a essas novas demandas e como a empresa
ira se preparar, desenvolvendo a sua infraestruturae
competéncias para entregar esses produtos e servigos.

HORIZONTE 3

No horizonte 3 estd a criagéo de oportunidades para
além do core business, onde a empresa pode atuar como
protagonista, utilizando tecnologias emergentes para criar

produtos com potencial disruptivo efou desenvolvendo
novos ecossistemas de negécio.

Um exemplo interessante de inovagdo no horizonte 3 € a resposta
de gigantes brasileiras da indUstria de alimentos, como a BRF e a
JBS, as tecnologias de proteina alternativa. Durante anos, carnes
vegetais foram sindnimas de produtos com caracteristicas
consideradas claramente inferiores de acordo com o gosto da
grande maioria dos consumidores. Porém, nos Ultimos anos,
novas abordagens no desenvolvimento destes produtos levaram
a um salto tecnoldgico, resultando em produtos de planta com
caracteristicas praticamente indistinguiveis dos produtos de
carne. Cientes da ameaga que essa tecnologia representa para
a sua forma tradicional de produg¢do, tanto a BRF quanto a JBS
fizeram investimentos significativos para langar os seus proprios
produtos & base de planta. A BRF, porém, ndo parou por ai. Em
margo de 202], ela divulgou a parceria com a startup israelense
Aleph Farms para codesenvolver e distribuir produtos feitos com a
tecnologia de cultivo de carne em laboratorio.



Outra empresa brasileira que merece destaque no desenvolvimento
de inovagdes no horizonte 3 € a Embraer. Por meio da Embraer

X, a empresa estd investindo em uma série de inovagoes
verdadeiramente disruptivas, como o carro voador — que deu
origem & spin-of Eve — e o Beacon, um marketplace para a
prestacdo de servigos de manutencdo de aeronaves. O Beacon

€ digno de destaque por representar uma inovagdo de horizonte

3 que ndo exigiu o dominio de tecnologias de rupturag, € sim um
profundo aprendizado sobre modelos de negdécio de plataforma.

O Beacon foi criado a partir de um trabalho de design thinking
desenvolvido pela Embraer, com o objetivo de melhor entender as
necessidades dos clientes da sua unidade de servigos. O resultado
desse trabalho foi a criagdo de uma plataforma agnostica,

que suporta um ecossistema de servigos para manutengdo de
aeronaves onde até mesmo concorrentes da Embraer podem fazer
dinheiro.

O sucesso no H3 depende, em primeiro lugar, de
um trabalho continuo de inteligéncia tecnolégica,

monitorando continuamente e aprendendo
sobre tecnologias com potencial de evoluir
exponencialmente e criar disrupgdes no mercado.

Esse alerta é o que permitiu a resposta répida da JBS e BRF frente
a uma tecnologia com potencial de tornar, em menos de uma
década, as suas vantagens competitivas irrelevantes.

Outro aspecto importante € mudar a mentalidade pela qual a
empresa prioriza os seus investimentos.

Os manuais de gestéo nos ensinam que, quando se trata
de priorizarinvestimentos, aincerteza deve sempre

ser evitada. Essaregra continua aplicavel para a maior
parte do investimento que a maioria das empresas
realizard. No entanto, para investirem inovagdes de alta
incerteza - como é o caso das inovagées no horizonte 3 -,

a empresa precisa dedicar um pedacgo do seu orgamento
paraesse fim.
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Esse orgamento deve ser investido com a mentalidade de um investidor de
capital de risco e ndo com a mentalidade de um CFO tradicional. Isto significa
realizar pequenas apostas em experimentos com boas chances de fracasso,
mas que, se derem certo, podem dar origem a grandes oportunidades de
negocio.

Finalmente, o horizonte 3 também exige que a empresa
consiga tomar recursos emprestados - competéncias,

ativos, dados, canais, etc. - do core business para criar
umdiferencial competitivo frente a outros players que

estejam perseguindo a mesma oportunidade. Tomar

esses recursos emprestados sem deixar que o core
business imponha o seu “jeito de fazer as coisas” sobre
o novo negocio é um desdfio. Paraisso, muitas empresas
vém adotando estruturas organizacionais ambidestras.

Nesta estrutura, uma nova unidade de negdcio é criada, com uma operagdo
apartada do core business. O lider da nova unidade de negdcio deve ser um
executivo sénior, com o mesmo nivel de reporte que os lideres das unidades
de negdcio tradicionais, para ser capaz de obter os recursos necessarios e
lidar com os conflitos de interesse que inevitavelmente irdo aparecer entre o
novo negodcio e o tradicional.

A Embraer X & um caso muito interessante de como uma empresa nacional
se organizou para lidar com o desafio de desenvolver inovagdes no horizonte
3. Sediada nos EUA, a subsididria estd em contato com os principais hubs
internacionais de inovagdo, monitorando em primeira mdo as tecnologias
que irGo transformar a mobilidade no mundo. Essa proximidade permite a
ela identificar grandes oportunidades e realizar pequenas apostas em times
que atuam com grande autonomia para testar e validar novos modelos

de negbcio. Na medida em que esses times geram resultados promissores,
novas rodadas de investimento interno lhes permitem evoluir os seus MVPs
(Minimum Value Products) e transformé-los em negdcios com capacidade
de crescer exponencialmente. O CEO da Embraer X é o Daniel Moczydlower,
ex-vice-presidente Executivo de Engenharia. Daniel se reporta diretamente ao
Presidente da Embraer e tem o papel de garantir que os times responsdveis
por cada um dos novos hegdcios incubados pela Embraer X possam acessar
0 conhecimento e os recursos da Embraer.



Figura 2 - Quadro resumo: as alavancas de gestdo para os diferentes tipos de inovagdo na era digital

COLOCANDO EM PRATICA

Para os lideres de empresas que ainda ndo comegaram a sua jornada, 0 maior desafio € dedicar a
atengdo para conceber e tornar realidade uma visdo de longo prazo para transformagdo digital. Em
um mundo onde a competicdo muda cada vez mais rapido, € muito facil deixar que preocupacoes
com resultados de curto prazo dominem a agenda executiva: Como reverter uma perda de market
share para um novo entrante? Como assegurar a meta de crescimento de receita para esse
trimestre? O que podemos cortar para bater a nossa meta de orgamento?

Embora as iniciativas do horizonte 1 possam nos ajudar a lidar com essas pressdes de curto prazo,
elas ndo sdo suficientes para que a empresa possa realizar as transformagdes necessarias para
alcangar suas ambigdes de longo prazo. Aqui, NOs sugerimos 4 passos para iniciar a transformacgdo
digital na sua organizagdo.



Entendao
contexto:

Construa
avisdode
futuro:

Antes de mais nada, é necessdrio entender como as tecnologias digitais irdo
transformar o contexto competitivo de cada empresa. Esse entendimento ndo
acontece da noite para o dig, e &€ necessdrio tempo para amadurecé-lo. A
principal recomendagdo aqui € tornar a discussdo de sinais de futuro parte
da rotina da lideranga.

Empresas maiores podem dedicar um time inteiro para acompanhar
tendéncias de tecnologia e mercado, mantendo a alta lideranga informada.
Para empresas médias, criar novos hdbitos para a alta lideranga pode ser
suficiente para comecar. Acompanhar publicacdes especializadas em
tecnologia e inovagdo, participar de grupos de discussdo com liderangas de
outras empresas e criar uma agenda para participar de eventos sobre essas
temdticas sdo formas muito interessantes de criar esses hdbitos.

Muitas empresas tém levado seus executivos para imersdes em ecossistemas
internacionais de inovagdo — como o Vale do Silicio, China ou Israel. Essa pode
ser uma forma de comegar, mas é preciso garantir que a empolgagdo inicial
dé origem & criagdo de novos hdbitos.

Na medida em que amadurecer o entendimento das forgas que estdo
mudando as regras do jogo parar a sua empresa, chega o momento de
construir a visdo de futuro para a transformagdo digital. Aqui, o importante é
engajar a alta lideranga para responder a algumas perguntas:

+ Qual é a necessidade central que leva os nossos clientes a gastar dinheiro
comprando 0s NOssos produtos e servigos?

« Como as tecnologias digitais irdo mudar a maneira como ele ird atender
a essas necessidades?

+ Olhando para o horizonte 2: Como devemos usar essas tecnologias para
transformar nossa operacgdo e proposta de valor e continuar competitivos
nesse Novo contexto?

« Olhando para o horizonte 3: Como podemos utilizar essas tecnologias
para alavancar os ativos que temos hoje e criar oportunidades de
negocio para além do nosso core business?

« Olhando para o horizonte 1: Quais oportunidades de curto prazo podemos
aproveitar utilizando tecnologias digitais para melhorar nossa eficiéncia?
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Defina
prioridades
para os trés
horizontes:

4

Engajea
organizacgdo:

Um erro comum de interpretacdo é acreditar que a empresa pode comegar
trabalhando apenas no horizonte 1, deixando para depois a dedicagdo de
esforgos nos horizontes 2 e 3. Tornar a visdo de futuro uma realidade exige
que a empresa trabalhe, a0 mesmo tempo, nos trés horizontes. Dito isso, cada
empresa deve avaliar o grau de ameaga do seu core business e decidir sobre
como alocar recursos entre os 3 horizontes.

O grupo Globo, por exemplo, passou recentemente por uma enorme
reestruturacdo, investindo pesadamente nos horizontes 2 e 3 para langar o
Globo Play e se transformar em uma media tech. Um movimento desse porte
foi necessario para responder a disrupgdo pela qual o setor de midia passou
nas duas Ultimas décadas.

Por outro lado, empresas com menor capacidade de investimento e que

ndo se vejam enfrentando ameagas da mesma magnitude que a Globo
podem dedicar a maior parte dos seus recursos ao horizonte 1. Mesmo nesses
Casos, No entanto, &€ necessario ter prioridades claras para os horizontes 2 e

3 para criar a cumulatividade necessaria para tornar a visdo de futuro uma
realidade.

A inovagdo nunca pode ser entendida como o trabalho de uma dnica fungdo
na organizagdo. Areas com denominagdes como “Gestdo da Inovagdo” ou
“Transformagdo Digital” podem, sim, ter um papel importante. No entanto,
esse papel deve ser o de orquestrador e ndo o de protagonista da inovagdo
na empresa.

Para engajar de forma ampla a organizagdo, é crucial garantir a consisténcia
ao longo do tempo. Muitas empresas caem na armadilha de realizar
programas de ideagdo, hackthons e outras iniciativas que geram dezenas

de ideias sem ser capazes de alocar recursos para implementd-las. Embora
essas agdes consigam gerar um forte engajamento no curto prazo, ele é
rapidamente substituido por descrédito, na medida em que as pPessoas
percebem que as ideias ndo viram realidade.

Empresas bem-sucedidas em gerar engajamento o fazem em ciclos
completos. Em primeiro lugar, elas compartilham a visdo de futuro com os
colaboradores, deixando claro quais sdo as prioridades nos trés horizontes.
Em segundo lugar, elas empoderam as pessoas para gerar oportunidades
alinhadas a essas prioridades. Esse empoderamento pode acontecer tanto
de forma ampla — por exemplo, permitindo que todos na organizagdo
submetam ideias — quanto de forma mais restrita — capacitando um

grupo pequeno de talentos de diferentes dreas para estruturar essas
oportunidades. Em terceiro lugar, elas selecionam as oportunidades de maior
potencial e alocam recursos para o seu desenvolvimento. Finalmente, elas
comunicam amplamente os resultados obtidos e reconhecem os principais
contribuidores.



CONSTRUA A SUA JORNADA: A cultura, a estrutura organizacional e o

contexto competitivo de cada organizagdo sdo Unicos e criam desafios muito
particulares.

Por esse motivo, dominar a gestédo da inovagéo na

era digital é uma maratona e ndo um sprint de 100
metros. Utilizando o framework dos trés horizontes e
seguindo os quatro passos discutidos aqui, é possivel
tirar a organizagdo da inércia. Esse, porém, é apenas

o primeiro passo de uma jornada de transformacgéo

e aprendizado que ira tirar alideranca da zona de
conforto e abrir caminhos de crescimento antes
impensados. Mais do que nunca, vale a velha maxima:
ajornada é mais importante do que o destino.
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O modelo dos trés horizontes foi proposto originalmente em 1999, por Mehrdad
Baghai, Stephen Coley e David White, no livro The Alchemy of Growth. Desde en-
tdo, este framework tem sido usado por diversas empresas e consultorias para
orientar e definicdo de estratégias de inovagdo. O framework que apresentamos
aqui se inspira no trabalho de Baghai e seus companheiros, mas foi ajustado
considerando o espectro de inovagdes que temos visto as empresas brasileiras
realizarem na era digital.
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