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as rodas de conversa, no noticiario e em todo lugar que olhamos,

inovacdo e tecnologia sdo temas recorrentes. E ndao poderia ser

diferente. A medida que o conhecimento humano se acumula e
novas possibilidades e metodologias surgem, a maneira de fazer e
desenvolver o0s negoécios se transforma no mundo todo. Disrupcao,
agilidade, impacto social e resultados se tornam as bases para as empresas
que querem manter-se ou tornar-se relevantes ndo apenas local, mas
globalmente.

A consequéncia disso é que, enquanto nacao, ficamos diante de duas
possibilidades: ou desenvolvemos uma nova cultura no Brasil para estarmos
muito inseridos nessa nova era ou ficaremos para tras do bonde da histoéria
com consequéncias econdmicas muito negativas para o pais.

Qual o nosso papel como empreendedores e empresarios?

Senti na pele a necessidade de me envolver cada vez mais com 0 universo
da inovacdo e ndo apenas entender como acontecem todas essas
transformacdes que chocam com os modelos que por tanto tempo seguimos,
mas, principalmente, participar desta revolucdo tecnologica e suas
consequéncias. Somente mergulhando nessa nova mentalidade
conseguiremos colocar em pratica o que acredito ser a nossa missao:



colaborar com esse processo de desenvolvimento de modo sistémico e
ajudar na criacdao de inovacoes que impulsionem a geracao de riqueza para
o pais.

Esta mentalidade foi o que possibilitou a criacdo de duas startups das
quais sou cofundador. A Smartrips faz isso ajudando a disseminar a
mentalidade de dono entre funcionarios, reconhecendo, incentivando e
remunerando melhor ao mesmo tempo em que reduz custos e ajuda as
empresas a poupar com viagens corporativas. O AAA Academy faz uma
curadoria de tudo o que esta acontecendo de mais importante em tecnologia
e inovacao no Brasil e no mundo para que, em cinco minutos diarios, todos
possam conhecer tendéncias e casos que vao transformar a maneira como
vivem e trabalham. Uma oportunidade para que ndo apenas participem, mas
se tornem cada vez mais atores ativos nesta revolucao tecnolégica.

Por tudo isso, para mim, € um prazer apresentar a obra de Pedro
Waengertner. Este empreendedor serial e cofundador da principal
aceleradora de startups da América Latina, a ACE, foi muito generoso nesta
sua empreitada e coloca nas maos dos leitores um verdadeiro plano-mestre
para quem deseja entender como funciona a estratégia dos negbcios que
mais crescem no Brasil e no mundo e, principalmente, como essa mesma
estratégia pode ser aplicada e adaptada para qualquer empresa, de qualquer
porte.

Este é um momento decisivo para todo profissional: o futuro é incerto e
vocé precisa escolher entre uma visdao linear ou exponencial. A primeira
opcao coloca um limite na sua capacidade de crescer, a segunda derruba as
barreiras do espaco. O grande problema, no entanto, € que ndao somos
educados a pensar exponencialmente e a lidar com cenarios de incerteza, e €
por isso que este livro € tao relevante.

Nas proximas paginas, Pedro lhe apresentara os seis principios da
Inovacdao Radical. Sdo estes os norteadores dos negdcios que estdo
construindo o proprio futuro em vez de apenas reagir e tentar correr atras do
prejuizo quando sdo engolidos pelas mudancas do mercado. Com base em
sua experiéncia com a aceleracdo de startups e a construcao de postos
avancados de inovacdo dentro de grandes empresas, ele mostra como
gestdo, lideranca e cultura organizacional podem favorecer ou impedir que
a inovacao aconteca em seu maximo potencial dentro de qualquer negécio —
e como fugir dos erros mais comuns nos primeiros passos rumo a inovacao.



O segredo para tirar 0 maximo proveito desta experiéncia ¢ mergulhar
nela sem pré-conceitos e sem medo. Deixe de lado a mentalidade de
escassez que norteia a forma como a maioria de nds pensa e mesmo o
funcionamento de todos os modelos economicos. Esta transicao ndo tem de
ser uma grande ameaca a tudo o que vocé construiu ou quer construir. Ao
contrario, com a atitude certa, este pode ser um momento de grandes
oportunidades.

O mundo ideal ndo é feito apenas de startups nem sé de grandes
corporacoes; a chave para um futuro de abundancia é aprender a estabelecer
o dialogo entre essas duas estruturas, explorando o que ha de melhor em
cada um desses modelos e aplicando os aprendizados de maneira
consistente, preocupando-se em estabelecer uma corrente de resultados
positivos em todas as direcOes. Este € justamente o convite que Pedro
Waengertner nos faz, e eu reforco para que, juntos, possamos transformar
nosso pais, nossos negocios e nossas vidas radicalmente para melhor.

Excelente leitura!

Grande abraco,

Ricardo Amorim

Economista, empresario, apresentador do programa Manhattan
Connection na Globo News e cofundador das startups AAA Academy e
Smartrips.






“Por que vocé ndo escreve um livro?”

sta pergunta me foi feita por algumas pessoas ao longo dos anos.

Sendo um leitor voraz, sempre me preocupei que minha obra nao

estivesse a altura dos mestres que sempre acompanhei. Minha
autocritica impedia qualquer passo nessa direcdao. Foi quando li uma dica
que mudou o modo como eu pensava no assunto: escreva sobre aquilo que
voce se interessa. Sobre aquilo a respeito de que voceé esta curioso.

O meu trabalho com startups mudou profundamente a maneira como eu
penso em negocios e execucdao. Ja tendo lidado com centenas de
empreendedores nos mais diferentes mercados e investido em dezenas
deles, aprendi a ser humilde. Aprendi que ter experiéncia empreendedora é
diferente de saber ajudar startups. Também entendi o peso da nossa
responsabilidade apoiando esses empreendedores. Estamos falando dos
sonhos de pessoas que apostaram tudo em seus projetos.

No meio dessa jornada, a ACE comecou a ser procurada por grandes
corporagoes querendo entender como poderiam se tornar mais inovadoras.
Nunca imaginei que isso pudesse acontecer. Do dia pra noite fomos
chamados por diversas corporacoes, e nossa resposta inicial foi a criacao de
programas de aproximacdo com startups. Embora esses programas
gerassem resultados interessantes, entendemos que estavamos lidando com



apenas uma parte do processo. A pergunta era outra: Como as empresas
poderiam se tornar mais inovadoras?

Com este desafio em mente, montamos uma equipe e criamos uma
unidade focada apenas neste desafio chamada ACE Cortex (que quer dizer
Corporate to Exponential). Fomos beber na fonte e entender como as
empresas de ponta estdo inovando. O que faz o Facebook ou a Netflix
serem mais inovadores que seus pares do setor? Essa pesquisa me despertou
uma grande curiosidade. Comecei a estudar como essas empresas operavam
e quais as principais formas de pensar inovacdo atualmente. Foi uma
jornada incrivel e que me proporcionou aprendizado como nunca antes na
minha carreira.

A partir desse trabalho, passei a enxergar as grandes empresas de um jeito
completamente diferente. Dei-me conta de que, ao contrario do que pensa a
maioria das pessoas, as empresas de ponta a que me referi anteriormente
ndo inovam por meio da tecnologia. Elas o fazem por meio dos talentos.
Elas organizam o trabalho de forma completamente diferente da que
estamos acostumados, e replicam a mesma l6gica na sua maneira de fazer
gestdo. Descobri que elas trabalham com varios dos métodos e o modo de
pensar de uma startup.

Nessa imersao, entendi que a inovacdo nao € a geracao de ideias ou a
criacdao de um departamento. Inovacdo é uma competéncia a ser adquirida.
Ela tem de fazer parte da forma de trabalhar de uma empresa como o
oxigénio faz parte das nossas vidas. E fazer isso acontecer ndo é algo trivial.
Exige uma lideranca forte e um grande compromisso com essa transicao.
No entanto, aprendi que empresas de qualquer setor conseguem caminhar
nessa direcdo. E foi ai que comecou a ideia de escrever um livro.

Percebendo tantas empresas buscando formas de se tornarem mais
inovadoras e um grande conhecimento espalhado em varias fontes, resolvi
juntar os aprendizados que tivemos até agora em um conjunto de principios
que podem ser aprendidos e utilizados por qualquer um. O desafio era trazer
esses conceitos de forma simples, com exemplos praticos e sugestdes de
implementacdo. Os seis principios que reuni se propdem a oferecer um
menu de opcoes aos lideres corporativos de qualquer setor ou hierarquia.

Acredito que a inovacdo deve ser um compromisso da alta gestdo, a
comecar pelo conselho de administracao das empresas. Contudo, como nem
sempre o0 conselho € o primeiro a ver essa necessidade, detalhei principios



que podem ser utilizados por liderancas de qualquer nivel, desde um
coordenador que deseja que seu time trabalhe como uma startup até um
CEO que deseja transformar seu negocio.

Durante a pesquisa, percebi que a inovacao surge de uma combinacao de
varios fatores. Algumas das descobertas mais importantes foi o papel do
intraempreendedor em qualquer processo de inovacdo, a necessidade da
protecao desse profissional por parte do corpo executivo e o aprendizado de
que a forma como desenhamos o negdcio tem um impacto decisivo na
implantacdo de qualquer projeto que necessite pensamento diferente do
tradicional.

Muitas vezes, o processo na direcao da inovagao € pouco 6bvio e exige
coragem dos tomadores de decisdao. Percebi a vantagem que as empresas
familiares, aquelas empresas de “dono”, possuem em relacao as demais.
Elas conseguem tomar decisdes na contramdo da busca da eficiéncia que
impera no meio corporativo, pensando na longevidade do negocio. Para
esses lideres, seus netos e bisnetos ainda precisardo usufruir do negécio. E
fascinante perceber como a visdao de longo prazo muda a perspectiva e faz
com que a inovacao passe a se tornar uma prioridade.

A ansiedade dos executivos é algo que ficou claro logo no inicio da
minha pesquisa. Todos querem inovar e buscam solucoes rapidas. Existe
uma grande confusdo entre o que faz uma empresa parecer mais inovadora
e o que realmente traz inovacdo ao negécio. E facil se perder entre essas
duas coisas quando estamos em busca de respostas.

Nos ultimos anos, fomos inundados por métodos e conceitos que
associam a inovacao a lugares abertos de trabalho ou escritorios modernos.
Ao mesmo tempo, surgiram varias metodologias para a geracao de ideias e
de colaboracdao que podem nos fazer erroneamente pensar que inovacao se
resume a isso.

Minha intencdo foi trazer todos os conceitos com os quais nos deparamos
na ACE e utilizamos com sucesso em varias das maiores empresas do
Brasil e do mundo. E tornar mais claro o processo que leva um negécio a se
tornar mais inovador de verdade. Em meio a tanto ruido, acredito que a
inovacao nunca pode perder o seu verdadeiro significado. Uma empresa
inovadora consegue introduzir novas linhas de negdcio com sucesso e ao
mesmo tempo tornar o seu negodcio principal mais eficaz, reduzindo custos
e aumentando receitas.



COMO LER ESTE LIVRO?

O livro pode ser lido em qualquer ordem, embora exista uma linha
condutora para aqueles que desejam um encadeamento légico de cada
assunto. Os dois primeiros capitulos situam as empresas na revolucao que
esta acontecendo atualmente. O capitulo 1 fala sobre o que esta
acontecendo no mercado e o que esta fazendo as empresas encurtarem seu
ciclo de vida. O capitulo 2 fala sobre tendéncias e a maneira de enxergar o
que esta acontecendo no ambiente de negocios como algo além da
tecnologia. O capitulo 3 fala sobre os seis principios da inovacdo e como
contextualiza-los no atual cendrio que vivemos.

Dos capitulos 4 a 9 falamos sobre cada um dos principios e como podem
ser aplicados nos contextos das organizacoes:



Inovacao é
design
organizacional

Trabalhe com O cliente no
parceiros centro

OS 6 PRINCIPIOS DA
INOVAGCAO RADICAL

Mate seu

proprio
hegocio

Gestao agil

\

Pense como

um investidor

Trouxe varios exemplos, dos mais diferentes setores, de modo que todos
possam entender como utiliza-los em seus negocios. Cada um desses
principios pode ser trabalhado isoladamente e, dessa forma, pode trazer
resultados interessantes.

O capitulo 10 aborda a implementacdo e como uma area de inovagao
pode ser estruturada, além de diferentes tipos de programas e maneiras de



estruturar um plano de inovacgdo. O capitulo 11 trabalha um dos pontos de
davida entre os executivos: Como vender internamente o programa de
inovacao? Compartilho formas de aumentar as chances de aprovacao de
projetos e casos reais de empresas que conseguiram mostrar o valor desse
tipo de iniciativa dentro da organizacao. O capitulo 12 apresenta como
preparar a equipe para os desafios da inovacao.

QUEM VAI TIRAR MAIS PROVEITO DO LIVRO?

Em minha pesquisa, descobri que ndo existe um caminho linear para tornar
a empresa inovadora. Cada uma descobriu o seu proprio caminho.
Entretanto, em comum a todas as empresas, ha profissionais ou times que
resolveram encarar o desafio interno de tornar o neg6cio mais inovador.
Esses profissionais estdo em todos os niveis hierarquicos, e muitos deles
usaram diversas técnicas e principios que apresento neste trabalho. A leitura
deste livro pode beneficiar diretamente esses times, como também os
lideres da organizacdo como um todo.

O livro foi escrito de modo que os lideres possam compartilhar o
conteido com todas as linhas de negocio da empresa. Varias das
abordagens descritas aqui sdo bastante praticas e podem ser rapidamente
implementadas. Outras exigem um trabalho mais intenso de convencimento
e precisam ser adotadas de cima para baixo.

UTILIZANDO OS CONCEITOS DESTE LIVRO

Se ha uma coisa que aprendi trabalhando com startups € que ndao existem
verdades absolutas no mundo dos negocios além dos resultados concretos.
Por isso, acredito que este livro deva seguir o mesmo caminho. Espero que,
ao apresentar estes principios e conceitos, novas formas de pensar sobre
inovagao surjam e levem seu trabalho ainda mais adiante.

Varios dos conceitos que estdao aqui foram reflexo do trabalho de dezenas
de autores que me influenciaram ao longo dos meus anos de experiéncia.



Fiz questdao de trazer referéncias ao leitor, que podem ser exploradas em
paralelo.

Foi esse o tema que me despertou a curiosidade necessaria para escrever
um livro. Foi uma experiéncia muito gratificante e intelectualmente
desafiadora. Durante o processo quebrei meu tornozelo e fiquei meses sem
tocar o pé no chdo. Sem ddvida nenhuma, esse tempo imovel foi decisivo
para terminar o livro no prazo. O imprevisto ¢ um dos aspectos mais
curiosos e interessantes da inovacao.

Espero que este livro faca vocé refletir e, principalmente, colocar em
pratica uma estratégia de inovacao em seu negocio.




_CAPITULO 1

A INOVAGAD SO E

NO ATAQUE




ra uma manha fria de agosto, em 2017. Estava terminando uma

palestra sobre inovacao para CEOs de grandes empresas. Agradeci

aos participantes e sai do palco. Eu tinha mostrado, de maneira
muito simples, a inovacdo impactando mercados cada vez mais
rapidamente. Mencionei empresas que se tornaram gigantes nos ultimos 15
anos e empresas tidas como lideres de mercado e que ja ndo existem mais.

Um dos dados mais relevantes é a taxa de mortalidade das grandes
empresas. Mais do que mostrar aqueles exemplos de sempre, como a
Kodak, Blockbuster, Xerox, RIM (Blackberry) e Nokia, eu mostrei a
tendéncia de mortalidade das empresas Fortune 500!. Se olharmos o indice
S&P, uma empresa ativa em 1965 sobrevivia em média 33 anos. Na década
de 1990, este numero baixou para 20 anos e reduziu para 18 anos em 2012.
Nesse ritmo, uma empresa vai sobreviver em média 14 anos em 2026.

ApOs a palestra, os executivos estavam pensativos.

Algumas perguntas vieram depois. E 100% delas eram sobre implantacao.
Todos queriam saber como ndo cair nas mesmas armadilhas. Um dos
executivos, no intervalo, veio conversar comigo. Estava visivelmente
preocupado. Falou-me que estava pensando nos fatores que matariam o seu
negocio, e o que poderia fazer hoje para se antecipar. Ou seja, o que ele
poderia fazer para assassinar o proprio negocio antes que alguém o fizesse.



O que eu aprendi, conversando com centenas de executivos, de todos 0s
setores, foi muito simples. A grande maioria tem total ciéncia de que seus
negocios estdao ameacados. Se perguntarmos quais as principais tendéncias
que vao impactar as empresas, todos saberdo que é a Inteligéncia Artificial
ou a Internet das Coisas. Estamos falando de pessoas extremamente
competentes, engajadas, com acesso a informacdo e equipes de alta
performance. Afinal, este é o perfil que domina a grande maioria das
empresas. Entdo, por que ainda assim vemos a expectativa de durabilidade
das empresas em queda constante?

Pensando nisso, dediquei minha energia a entender melhor o que impede
as grandes empresas de reagir e usar seus recursos para ganhar mercado e se
tornar ainda mais relevantes no cenario em que vivemos. E, por outro lado,
0 que as empresas que sobrevivem e conseguem se adaptar as mudancas do
mercado, transformando seu modelo de negocio completamente quando
comparamos ao inicio de suas trajetorias, tém em comum.

Ao mesmo tempo, como estruturas tdo frageis como a das startups
conseguem ganhar mercado, crescer e se tornar grandes negocios em tao
pouco tempo? O Facebook, que em 2004 atingia 100 milhdes de usuarios,
bateu 1 bilhdo em 2012 e chegou em 2016 faturando quase US$ 30 bilhoes,
revolucionando o mercado de midia global, além de impactar a vida de
bilhdes de pessoas?.

O grande desafio, entdo, é entender o que empresas como Google,
Amazon, Facebook, Netflix e tantas outras fazem diferente. E preciso
estudar quais sdo essas praticas e como podemos incorpora-las aos negocios
tradicionais ao redor do mundo.

Quando observamos esses negocios que revolucionam seu setor de
atuacdo, geralmente notamos as macrotendéncias, aqueles movimentos
maiores, que influenciam os negbcios e o consumo. Ao analisarmos a
Blockbuster, por exemplo, poderiamos apontar que ela ndo percebeu o
crescimento exponencial da internet e a facilidade com que qualquer um
poderia consumir contetidos via banda larga no futuro préximo, e, com isso,
sucumbiu aos concorrentes. Essa é uma reflexao superficial, pois aponta as
grandes mudancas do mercado. E eu aprendi que as grandes mudancas ndao
matam as empresas. A verdadeira riqueza esta em analisar o micro, o que
aconteceu dentro do negocio, que ndo permitiu que a empresa conseguisse



reagir. E essas respostas geralmente sdao a chave para entender o processo da
inovacao.

Responder a pergunta do executivo da palestra sobre como ele poderia
assassinar o proprio negocio, nao era tarefa simples, pois, se eu ou qualquer
pessoa dissesse que ele deveria investir na tecnologia A ou B, estaria apenas
reproduzindo relatorios de mercado. Vivemos em uma era em que as
respostas nao estao na direcdo a ser tomada, apenas. Elas estdo intimamente
ligadas ao “como”, a forma como as organizacOes vao se estruturar para
lidar com esses cenarios. E isso passa pela organizacdo, coletivamente,
mudar a maneira de pensar.

O meu maior aprendizado lidando com centenas de startups, através da
ACE, foi que o processo para chegar ao sucesso passa por uma série de
hipoteses e testes.

OS EMPREENDEDORES NAO COMECAM COM
CERTEZAS, MAS COM UMA VISAO.

E estdo dispostos a aprender e desaprender continuamente. Grande parte
das startups que entram em nossas turmas de aceleracdo mudam seus
modelos de negocio (a forma como vao ganhar dinheiro) drasticamente ao
longo do percurso, sem alterar a visao inicial.

Atualmente, sao diversas as metodologias que podem ajudar a testar as
hipoteses propostas por empreendedores, gestores e times para seus
negocios. Sao exemplos o movimento Lean Startup, liderado por Eric Ries
e popularizado pelo seu excelente livro A startup enxuta (2011), que hoje
esta na cabeceira de milhares de empreendedores ao redor do mundo; o
Canvas de Modelo de Negdcios, proposto por Alexander Osterwalder em
seu livro Inovacdo em modelos de negocio — Business model generation
(2011), que apresenta o modelo de neg6cio como peca fundamental para
tracar as hipoteses e desenhar experimentos de validacdo; os conceitos e
pontos de vistas propostos por Steve Blank nas obras Do sonho a realizacdo
em 4 passos (2012) e Startup: manual do empreendedor (2014), este em
coautoria com Bob Dorf. Esses autores ajudaram a repensar a maneira
como criamos novos negocios, navegando em um mar de incertezas, e



revolucionaram o cenario empreendedor, dando possibilidade para outras
maneiras de pensar e planejar a realizacao dos negaocios.

Esses métodos tém ajudado milhares de empreendedores no mundo
inteiro e téem impulsionado as iniciativas que rapidamente ganham mercado,
relevancia e se tornam referéncia no quesito inovacao. Contudo, o grande
problema é que, embora muitos executivos conhecam esses novos modelos
e até tenham muitos desses livros em cima de suas mesas e das de suas
equipes, a aplicacdao dessas novas maneiras de colocar os projetos de pé fica
restrita ao nicho das startups quando muitas delas poderiam ser facilmente
adaptadas para qualquer negocio, inclusive dentro de grandes empresas.

Quando mencionei tudo isso ao executivo, perguntei:

Ele hesitou.

Conheco bem essa hesitacdo. Ela é constante em minhas conversas, e 0
motivo é sempre 0 mesmo: 0 executivo entende na teoria 0 que precisa
fazer, mas quando o confrontamos com a pratica, com a realidade, a
conversa muda. Os colaboradores nas grandes empresas passam por longos
rituais para aprovar seus projetos.

Normalmente, alguém tém uma ideia e conta para seu lider. Este acha
interessante e pede que a pessoa que a apresentou detalhe-a um pouco mais.
Surge um PowerPoint. Este PowerPoint comeca a ser melhorado, até que
chega o dia de apresenta-lo a algum tipo de comité. Junto ao PowerPoint,
também é solicitado o famoso Business Plan, com niimeros e uma projecao,
utilizando as meétricas que a empresa normalmente usa para avaliar
investimentos. Somente esse processo ja levou alguns meses para chegar até
0 comite.

Durante a apresentacdo, as ideias sao rapidamente apresentadas e os
executivos questionam diversos fatores, incluindo riscos, retorno financeiro



e custos envolvidos. Se tudo der certo, sai um projeto da reunido. Esse
projeto tem metas e um orcamento. Quando tudo da errado, esquece-se da
iniciativa, e a vida corporativa continua.

O problema é que, para um projeto inovador, ambas abordagens nao
funcionam. Se o projeto for aprovado, agora ha toda uma expectativa em
torno dele. Estamos falando de algo incerto, que recebeu um orcamento,
muitas vezes consideravel. E a pessoa que teve a ideia agora tem uma meta
de retorno para a companhia. Se estivermos falando da compra de uma nova
maquina para a fabrica, tudo bem. Mas se quisermos testar um novo canal
de vendas ou desenvolver um novo produto? O grau de incerteza dessas
iniciativas € alto demais para utilizarmos os métodos tradicionais de
avaliacao de projetos. E, normalmente, as expectativas sao frustradas.

Se o projeto nao é aprovado, perde-se a oportunidade de testar algo que
realmente poderia funcionar e trazer resultados ao negocio. Na reunido, os
executivos nao avaliaram uma hipotese, mas um projeto. E essa forma de
trabalho ndo consegue responder as demandas impostas pela nova realidade
que estamos vivendo. Uma realidade em que a velocidade e a adaptacao
tornam-se a regra, ndo a exce¢ao.

COMO SOBREVIVER A ESSE CENARIO DE
MUDANCAS RAPIDAS E CONSTANTES?

Esta é a pergunta mais comum em minhas conversas. Apesar da resisténcia
em mudar a logica do fluxo de investimentos e da gestao organizacional, os
executivos sabem que os negocios atuais ndo estao conseguindo lidar com o
que esta acontecendo la fora. Todos querem sobreviver, afinal, este é um
instinto basico do ser humano, e detestamos nos tornar obsoletos,
desaparecer. Odiamos perder.

Acredito que boa parte das questdes sobre e dentro de qualquer negocio
se resolve com boas perguntas. Entdo, sera que essa é a pergunta certa a
fazer? Sera que devemos nos preocupar com a sobrevivéncia?

Sobreviver presume fazer o minimo necessario. Correr atras do prejuizo.
Criar uma zona de seguranca. Tentar se afastar do perigo. Ou seja,
sobreviver € jogar na defesa.



No entanto, para mim, jogar na defesa ndo é o que protegera as empresas
do que esta acontecendo no mundo. Jogar na defesa vai simplesmente fazer
as empresas copiarem aquilo que lhes parece uma ameaca. Portanto, se uma
startup cria um negécio que coloca o meu negécio em risco, eu crio uma
iniciativa para me defender que é basicamente uma versao do que a startup
faz. E essa versao tende a ser lenta, menos enraizada na cultura da minha
empresa e fragil, porque ndao passou pela curva de aprendizado que a
startup, nesse caso, experimentou.

E como olhar o que o Elon Musk esta fazendo com a Tesla e acreditar que
ele esta apenas fazendo um carro melhor. A Tesla conseguiu, em poucos
anos, chegar a um valor de mercado de mais de US$ 50 bilhdes, o que a
tornou comparavel em valor a empresas centenarias como Ford e GM3, Ela
conseguiu fazer o que nenhuma montadora fez até hoje: criar um carro
elétrico melhor do que um carro movido a combustiveis fosseis. Até entdo,
as montadoras faziam prottipos “engracadinhos” ou criavam carros
elétricos focando especificamente o nicho de pessoas que se preocupam
com 0 meio-ambiente, e nao necessariamente criando um excelente carro. A
Tesla foi muito além.

Elon Musk realmente reinventou a maneira de como fazemos,
compramos e lidamos com o carro no dia a dia. Ele fez um carro com
design moderno, que anda rapido, com muita tecnologia digital para o
motorista e, ainda, com um impacto muito menor ao meio ambiente.
Contudo, ndo se trata apenas de um carro melhor. Ele mudou tudo embaixo
do capd. O motor é outro, a necessidade de manutencao ¢ muito menor. A
forma de comprar o carro é completamente diferente: sdo lojas proprias,
inicialmente em shoppings centers, sem a necessidade de concessionarias.
As pessoas lidam com o abastecimento do carro de outra forma, além de
contar com manutencdo diretamente via software, como se fizéssemos
upgrades constantes de um programa em nosso computador. Ele criou um
computador sobre rodas, com um modelo de negdcios completamente
diferente.

A tentagdo para um concorrente € pensar em criar um carro elétrico ainda
melhor, porém, Elon Musk ja esta anos-luz na curva de aprendizado. Ou
seja, ele consegue mudar, adaptar e pensar em novas solucoes para o seu
negocio em uma velocidade muito maior do que o resto do mercado.



A maior parte das montadoras vai enxergar o que esta acontecendo no
mercado, com empresas como a Tesla e o Uber, e pensar o que precisam
fazer para sobreviver. E o carro auténomo? E investir mais em pesquisa e
desenvolvimento tecnologico?

Para essas e tantas outras perguntas,

Poucas pessoas se lembram ou ndo sabem que a Netflix (lider mundial em
streaming de filmes e séries), que nasceu em 1997, comecou sua trajetoria
distribuindo DVDs fisicos pelo correio — servigo que ainda hoje a empresa
oferece nos Estados Unidos*. Vocé gerenciava sua assinatura via site,
escolhia os filmes, e eles mandavam para a sua casa o nimero de DVDs de
acordo com o seu plano. O negdcio era mais off-line do que on-line.

Reed Hastings, cofundador e CEO da Netflix, tomou uma decisdo com o
seu time de focar no on-line a partir de 2007, percebendo que o mercado
off-line ia pouco a pouco perdendo a forca. Hastings fez esse grande
movimento em um momento em que a internet ainda era muito lenta. Ele
entendeu para onde o mercado estava rumando e que a velocidade se
tornaria rapidamente ideal para a maior parte dos consumidores. Além
disso, o empresario percebeu que a maior parte das pessoas usava
videogames em casa e fez parceria de distribuicdo com todos os principais
consoles. Uma sacada de mestre!

Lendo assim parece que foi tudo simples. Longe disso! O que a Netflix
fez foi criar um negdcio novo enquanto o antigo ainda gerava praticamente
100% da receita. Eles apostaram naquilo que mataria o seu negocio,
testaram diversas abordagens, erraram muito pelo caminho, mas,
principalmente, se colocaram em uma posicdo de antecipacdo diante do
cendrio que comecava a se desenhar. Hoje a empresa possui mais de 100



milhdes de assinantes ao redor do mundo® e produz boa parte do seu
préprio conteudo.

Empresas como a Netflix jogam no ataque. Ndo pensam em
sobrevivéncia.

A Amazon € o exemplo mais claro disso. Ela inventou ou reinventou boa
parte dos mercados que hoje lidera. Quando o e-commerce ainda estava em
sua infancia, em 1994, a empresa comecou vendendo livros. Alguns anos
depois, criou um negocio que ameacaria diretamente o negdcio principal: a
venda de livros digitais. Para isso, sem nenhuma expertise anterior em
hardware, criou o Kindle, o equipamento que viria a ser a forma de
consumo desses arquivos digitais. Ao longo dos anos, vimos uma sequéncia
de movimentos pioneiros, como a criacao da AWS (Amazon Web Services).
Devido ao grande volume de acessos e toda curva de aprendizado em
seguranca e administracdo de maquinas, a empresa se perguntou: por que
ndo vender isto como um servi¢o? Nasceu entdo uma linha de negocios que
hoje ja soma mais de US$ 12 bilhdes em receitas anuais®.

Recentemente, a empresa adquiriu a varejista de produtos organicos
Whole Foods, tornando-se um dos maiores varejistas fisicos do mundo.
Depois de testar varias abordagens em relacdo ao varejo tradicional, a
Amazon decidiu entrar nesse setor justamente com alimentos organicos,
criando sinergia com servicos existentes, como o Amazon Fresh, que
entrega suas compras em casa. A Amazon esta criando o futuro e pensando
constantemente em formas de matar o seu proprio negdcio.

Entao, vendo todas essas historias, a pergunta que as empresas devem
fazer ao enxergar tudo o que estd acontecendo no mercado ndo é relativa a
formas de sobreviver, nem tampouco se restringir a como maximizar a
receita atual. A pergunta fundamental é:



Ou seja, como eu posso usar todas essas tendéncias ao meu favor?

Isso € jogar no ataque.

As empresas tém recursos muito acima dos necessarios para fazer
projetos revoluciondrios acontecerem. Nao é uma questdo de investimento,
e sim uma maneira de pensar e priorizar 0s projetos internos.

Parece facil, mas ndo é.

OS ANTICORPOS DA INOVACAO

Gosto muito de comparar uma empresa a um organismo vivo. Pois, assim
COmMO 0S Organismos, as empresas tém anticorpos, que protegem o0 seu
negocio principal. Aqueles mesmos processos, procedimentos operacionais,
comités e alcadas de aprovacdo que fazem as empresas atingirem suas
metas de vendas e lucratividade, tornam-se um potente sistema imunol6gico
contra inovacdo. E compreensivel.

Imagine uma grande empresa, que fatura alguns bilhdes. Centenas de
processos desenhados, clareza nas metas anuais, trimestrais, quebradas no
nivel do colaborador. Agora imagine alguém trazendo um projeto novo,
com chances baixas de sucesso, faturamento bastante limitado (se houver) e
que ndo ajuda ninguém a atingir sua meta pessoal, a mesma que foi
contratada no inicio do ano e que paga o bonus da equipe.

Vocé ja deve ter imaginado o que acontece com esse projeto. Se nao
morrer imediatamente, tera de seguir diversas das regras que todas as
demais unidades seguem. Tera de ser desenvolvido um plano de negécios,
com um demonstrativo de perdas e lucros claro e ROI (retorno sobre o
investimento) quantificavel. Além disso, qualquer contratacio de
fornecedores precisara de trés propostas, um cadastro que leva mais de més
e 0 envolvimento de varias areas que ndo precisariam participar do projeto
caso 0s processos dessem mais autonomia a seus colaboradores.

Aqueles projetos que sobrevivem a todas essas etapas viram apenas vagas
lembrancas daquilo que eram, ndo gerando o resultado esperado. A pior
parte é que varios deles demoram anos para morrer. Matar projetos também
ndo € rapido, uma vez que eles estdo nas metas dos executivos e tém receita
comprometida no planejamento anual.



Tenho certeza de que qualquer pessoa que trabalha em grandes empresas
ha pelo menos cinco anos ja presenciou esse tipo de situacdo algumas
vezes. Eu ja vi centenas desses exemplos. Os culpados sao os executivos,
que ndo tém visao? Sdo os gerentes que querem proteger seu status quo, o
estado das coisas? Nao, o problema é mais macro, esta no design da
organizacdo que ndo permite que as inovacdes sobrevivam. E o sistema
imunol6gico funcionando como foi desenhado. Cumprindo sua funcao.

Um dos meus autores favoritos, Clayton Christensen, cunhou o termo
Dilema da Inovacdo, no livro de mesmo nome’. Ele fala que é muito dificil
as grandes empresas inovarem apos terem introduzido uma grande inovacao
no mercado e boa parte do faturamento vir desse negécio. Clayton descreve
0s processos pelos quais um novo negoécio, concorrente, consegue inovar
com muito mais facilidade por, entre outras coisas, ndo ter a dependéncia da
fonte de receita atual dessa nova iniciativa.

O dilema entre manter o foco no negdcio atual e/ou investir em novas
estratégias faz parte da vida da maioria das grandes empresas. Mesmo
empresas de tecnologia consolidadas sofrem esse fenomeno. Quando
comecei a trabalhar com internet, em 1996, por exemplo, existiam alguns
buscadores importantes, como Yahoo, Excite, AltaVista e diversos outros
menores. Quando comecaram a crescer, principalmente usando a receita
com publicidade, varios deles passaram a cobrir noticias, o mercado
financeiro e muitos outros nichos que pudessem maximizar essa receita.
Suas paginas iniciais eram grandes aglomeracoes de conteddo.

Discretamente, surge um player no final da década de 1990 com uma tese
diferente: o Google, criado por Larry Page e Sergey Brin, ndo queria
mostrar conteddo, mas apenas fazer com que a busca fosse a melhor
possivel. Com foco e sem apego a receitas publicitarias, eles foram
melhorando o algoritmo e, consequentemente, a experiéncia de busca dos
usuarios. A interface clean e direta, que até hoje é marca registrada da
empresa, conquistou o mercado rapidamente. No inicio dos anos 2000, eles
criaram o Adwords e automatizaram o processo de compra de midia. Em
poucos anos, todo o restante da industria perdeu relevancia, e a empresa se
tornou um verbo no dicionario norte-americano, além de expressao comum
do cotidiano.



Nenhum setor esta livre desse tipo de acdo, especialmente os mais
dinamicos. Sdo poucas as empresas que conseguem sobreviver a inovagoes
como essa. Embora muitas empresas que faziam buscas tivessem milhares
de engenheiros trabalhando nos algoritmos e tentando melhorar a
experiéncia dos clientes, o direcionamento era sempre a maximizacao do
negacio atual.

BUSCANDO RESPOSTAS

Este ndo é um problema novo, como sabemos. As areas de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) sdao uma realidade ha muitos anos em empresas que
lidam com alguma forma de tecnologia, de produtos industriais a
medicamentos. Hoje, investe-se globalmente mais de US$ 2 trilhdes por
ano em P&D ao redor do mundo®. Esse investimento é direcionado,
principalmente, a pesquisa em tecnologia. E traz retorno, principalmente
para setores intensivos em capital, como grandes empresas de software e
indastrias farmacéuticas. Contudo, mesmo esses setores sentem a
necessidade de exploracdo de novos modelos de negdcio e novos mercados,
especialmente aqueles impactados pelo mundo digital.

E falar de inovacdo também ndo é recente. Desde a década de 1980, o
assunto vem entrando e saindo da pauta das empresas. Neste movimento,
algumas das tendéncias mais exploradas atualmente sdo:

® Inovacio Aberta, com a cocriacio entre os diversos stakeholders

envolvidos no negdcio, dentro e fora dele;

Corporate Venturing, no qual as empresas criam os proprios fundos de
investimento para apostar em novos negocios;

Bancos de Ideias, para colaboradores participarem ativamente com
sugestoes de melhorias e novos negocios;

Postos Avancados de Inovagdo, no qual a empresa consegue criar
inovacoes fora de sua estrutura e, assim, ndo impacta as iniciativas com
os anticorpos do negdcio principal.



Acredito no potencial de todas essas ideias e tendéencias — algumas mais
que outras. Todas, a seu modo, buscam “hackear” (procurar atalhos e novos
pontos de vista) o processo de inovacao e descobrir alternativas para inovar
sem sofrer impacto negativo vindo da estrutura tradicional. A tendéncia
mais comum em todas as empresas, globalmente, € a criacao de uma area de
inovacao ou novos negocios independentes, cuja funcdao é trazer novas
receitas futuras para a companhia, lidando com nego6cios internos e
externos.

Com a evidéncia cada vez maior de que TODOS os negbcios serao
impactados pela era digital, a taxa de criacdo de areas de inovacao so
aumentou. Mesmo que haja apenas uma pessoa, raramente encontramos
uma grande empresa sem esse departamento — ainda que seja s6 porque
todas as outras empresas tém.

Na era das startups, essas areas estao bastante ativas, buscando parcerias,
criando eventos, como hackathons (eventos multidisciplinares para
estimular a criacdo de solucOes), ou concursos para trazer inovacao. O
problema, no entanto, é que a maior parte das empresas nao esta colhendo
resultados concretos com essas iniciativas. Na ultima década, o crescimento
do volume de produtos de bens de consumo lancados nos EUA foi de 7%
a0 ano, enquanto as vendas cresceram apenas 3%, no mesmo periodo®. No
final do dia, por mais interessante e diferente que sejam os projetos de
inovacao, eles devem trazer ganho financeiro consistente para o negdcio.

Olhando os dados de retorno em inovacao e reducdo da taxa de
sobrevivéncia das empresas, fica claro que ndo estamos conseguindo
evoluir nesse departamento.

E POSSIVEL INOVAR

Inovar é preciso. Pelo menos se quisermos nos manter vivos. Peter Drucker
disse que um negdcio tem duas atividades criticas: inovacdo e marketing1?,
Somente essas duas produzem resultados, o resto sao custos. Gosto muito
da clareza de Drucker e acredito que, atualmente, essas duas atividades
deveriam receber mais atencdao do que nunca. No que diz respeito a
inovacdo, o mais importante é encara-la como filosofia, método e de



alcance em toda organizacao. Paradoxalmente, ainda é uma area vista como
custo e com muito ceticismo pelos gestores em todos os setores.

Estamos em um momento unico da Historia, no qual paradigmas que
tinhamos sobre estratégia, competicdo e negocios estao sendo questionados
e mudando a maneira como enxergamos as empresas.

Nos proximos capitulos, vou falar de varios principios que podem ser
usados por qualquer tipo de empresa, com base em diversas metodologias,
dando exemplos e apontando alguns caminhos. O objetivo ndo € entregar
uma receita de bolo, mas prover um roadmap para experimentacao e
discussao.




CAPITULO 2

AS REVOLUCOES
DE MERCADO




osto muito de conversar com CEOs. Especialmente de fazer

perguntas. Eu quero entender como funciona a cabeca do lider,

pois acredito que muito da inovacdao vem do senso de urgéncia e
do ritmo ditado pelo CEO. Essa reunido nao era diferente. Tratava-se de
uma das maiores empresas da América Latina. Comecei a fazer as minhas
perguntas de sempre:

“Quais sao suas maiores preocupacoes? O que tira o seu sono?”

Ele pensou um pouco e respondeu:

“O concorrente X esta fazendo avancos rapidos no setor. Além disso,
perdemos market shar e!l”.

“O que mais?”

“Basicamente isso. Precisamos inovar para bater este concorrente e
recuperar o nosso mercado.”

Fiquei pensando depois da reunido. Sera que a atencao desse lider esta no
lugar certo?

Alguns dias se passaram e aconteceu algo interessante. Estava
participando de um evento e sentei ao lado do CEO da outra empresa.
Aquela mencionada como o maior pesadelo do outro executivo. Tive de
perguntar a mesma coisa. Ele me olhou e respondeu:

“Minha preocupacdo é com aquilo que eu ndo consigo ver, que eu nao
tenho mapeado. Sdo milhares de startups surgindo



todos os dias, sao dezenas de grandes empresas de outros mercados que
podem entrar no meu. Preciso constantemente estar alerta e preparar minha
equipe para isso.”

“E o market share? E o concorrente direto?”, perguntei, tentando entender
o racional.

“Ah, a empresa Y? Claro, é uma concorrente importante, mas esta
mapeada. Sabemos claramente o que nos espera.”

A segunda empresa esta ganhando mercado a passos largos em relacao a
primeira. E esta testando diversas abordagens.

Chamo a visdo do primeiro executivo de olhar micro. Ele esta focado
apenas nas pecas do tabuleiro atual. Esta vendo quais as possibilidades de
vitoria dentro do cenario atual, ou pelo menos da parte que ele percebe. O
problema é que grande parte das ameacas e mudancas acontecendo em
todas as industrias sdo invisiveis para quem esta jogando o mesmo jogo ha
muito tempo. Este olhar é o mais comum e faz com que o executivo entenda
que seu inimigo é a empresa A ou B. E o que aprendemos lendo a maior
parte dos estudos de caso.

O segundo executivo demonstrou o que chamo de olhar macro. Ele olha o
tabuleiro, mas entende que tem um jogo muito maior acontecendo fora da
area de visao. Um jogo que pode pega-lo desprevenido. E, mais do que isso,
um jogo com varias oportunidades para que a empresa saia com uma
posicdo muito mais vantajosa futuramente.

A maior parte das empresas esta preocupada com 0 risco, ou como
proteger as linhas de receita atuais. Ndo estou sugerindo desconsiderar o
risco, mas a preocupacdo com a sobrevivéncia pode fazer com que elas
esquecam o incrivel potencial de ganho que este cenario nos traz. E é
justamente no que podemos ganhar que as empresas que jogam no ataque
estao concentradas.

Eu gosto muito daquela frase, escrita em varios espelhos retrovisores:
“Os objetos, no espelho, estao mais proximos do que se imagina”.

Acredito que a mesma frase possa ser aplicada quando olhamos as
inovacoes que vém pela frente. As tendéncias em inovacdo estdo mais
proximas do que se imagina. Ja mencionamos que os ciclos corporativos
estao ficando mais curtos, mas a grande dificuldade é decidir quando fazer
algo a respeito. Enquanto o primeiro executivo esta preocupado com 0s
inimigos a vista, que cognitivamente trazem mais familiaridade, o segundo



esta olhando para o desconhecido. E fato que ele também estd adotando
uma estratégia defensiva, até certo ponto, mas ja existe a clareza de que a
ameaca nao esta no universo conhecido.

A INOVACAO RADICAL E SORRATEIRA. E
PRECISAMOS ESTAR PREPARADOS.

POR QUE AGIR AGORA?

Nosso cérebro esta acostumado a prestar atencao no que esta a nossa frente,
no que vivemos. Quando lemos matérias sobre tecnologia nas principais
revistas de negocios, entendemos que existe uma ameaca potencial.
Contudo, voltando para o escritorio, continuamos sendo impactados pelas
mesmas coisas de sempre. O mesmo concorrente nos incomodando e os
mesmos problemas. Essa pressao pelo curto prazo faz com que decisoes
sobre inovagao nao sejam tomadas com a velocidade necessaria.

A hora de agir é agora. Cada vez mais. E temos casos e mais casos de
empresas que nao agiram na velocidade ou com a contundéncia necessaria e
viram seus negocios ruirem. Estas empresas ndao deixaram de agir por que
eram mais lentas, mas por nao perceberem a ameaca como iminente. Ou,
principalmente, por nao perceberem o tamanho da oportunidade.

Ha 200, durante a Revolucao Industrial, os empreendedores tinham varios
anos para tomar a decisao de agir. A nossa relacao com a tecnologia mudou.
O aumento da velocidade de penetracao da tecnologia na vida das pessoas
alterou essa dinamica. Alguns negocios sao afetados mais rapidamente do
que outros, mas, invariavelmente, todos sao afetados.

Muita gente fala sobre a exponencialidade definindo esta nova fase. O
livto Organizagdes exponenciais (2014), de Salim Ismail, Michael S.
Malone e Yuri Van Geest, nos mostrou este fendbmeno na pratica. A base
desse raciocinio vem da contribuicao de Gordon Moore, um dos fundadores
da Intel e responsavel por criar a Lei de Moore em 1965, revisada em 1975.
Segundo essa lei, o numero de transistores em um circuito integrado
dobraria a cada dois anos, a0 mesmo tempo em que observariamos uma



queda dos custos de producado. Na pratica, possibilitou que computadores
que eram do tamanho de salas inteiras passassem a caber em nossos bolsos.
Essa curva se provou verdadeira até recentemente, quando comecou a se
tornar um pouco mais lenta. O que podemos tirar de mais relevante desse
fenomeno é a velocidade com que as curvas exponenciais acontecem.

Nosso cérebro nao esta programado para pensar exponencialmente. Um
exemplo muito simples consiste em imaginarmos um barbante de 1 m de
comprimento. Se considerarmos 30 passos lineares (apenas adicionando um
por vez), teremos no fim um barbante de 30 metros. Se considerarmos o
mesmo barbante e dermos 30 passos exponenciais (dobrando a cada etapa),
teremos um barbante que d4 a volta no mundo 26 vezes!2. A diferenca entre
os dois é matematicamente muito relevante, mas, cognitivamente, temos
dificuldade de compreender. Um bom exemplo dessa distorcao de
percepcao € o iPhone, que em 2017 completou 10 anos do seu lancamento.
Quando foi lancado, praticamente ninguém poderia prever o impacto que
ele teria no mundo em tao pouco tempo. Industrias inteiras foram criadas e
completamente alteradas.

Outros exemplos do mesmo fenomeno:

" 1977, Ken Olsen, um dos inventores do computador, disse que ndao

haveria necessidade de termos computadores em casa.

Bill Gates afirmou, em 2004, que em dois anos o problema do Spam
estaria resolvido.

Em 1936, o New York Times afirmou que um foguete nunca
conseguiria deixar a atmosfera terrestre.

Fomos educados a planejar e visualizar o futuro de forma linear. Estamos
programados para pensar o planejamento do proximo ano com base no
faturamento deste ano, com os produtos atuais, com um adicional de
crescimento de 10% a 20%. As verdadeiras perguntas que deveriamos nos
fazer sdo completamente diferentes:

B Quem disse que o nosso produto sera relevante nos proximos anos?

" 10% a 20% é suficiente para nos manter competitivos? Quem disse que
0 nosso mercado atual é este mesmo?

"0 que eu ndo sei que eu nao sei?



Embora racionalmente possa fazer sentido, ndao é possivel mais fazer
planejamento olhando no retrovisor. Temos de passar a considerar o
imponderavel, a surfar no mar de incertezas que se tornou o mercado atual.

MAS EU FIZ TUDO CERTO...

Liderar uma corporacdao nao é facil. Nunca foi. No entanto, hoje esta
particularmente dificil. Estamos nadando em incertezas. Olhando para tras,
é facil analisar por que as empresas falham, mas no meio do furacdao nao é
bem assim.

Se estivéssemos em 2006, vocé teria coragem de dizer que a Nokia e a
RIM, fabricante do BlackBerry, se tornariam irrelevantes? Que atualmente
esses aparelhos se tornariam motivos de piada quando queremos designar
alguém “velho”? A Nokia tinha 50% de market share em 200613! Eram
grandes empresas, com grandes executivos. Nao faltou talento.

Essas empresas ndo deixaram de lancar inovaces no mercado. Suas areas
de P&D ndo estavam paralisadas. Muito pelo contrario. Mais recursos
foram direcionados para inovagdo justamente quando estavam no auge. A
Kodak, outro grande exemplo de lideranca e queda, foi a inventora da
camera digital. A Apple terceirizava seu primeiro modelo de camera com a
Kodak, que também foi uma das primeiras empresas a disponibilizar
recursos on-line para compartilhamento de fotos na “nuvem”, conceito
completamente inovador na época.

Quem teria coragem de dizer que o Yahoo seria vendido por apenas uma
fracdo do que valeu no seu augel4? Que a Blockbuster, que foi o icone de
varejo inovador, seria liquidada no mundo inteiro?

Todas essas empresas eram repletas de gente inteligente. Entdo, o que
aconteceu? Por que elas nao conseguiram manter seus postos de lideranga?

Se colocarmos todos 0s executivos por tras dessas ex-gigantes em uma
mesa redonda, varios vao falar que fizeram tudo certo. Se olharmos os
manuais de negocios, eles provavelmente estao corretos.

Como falei anteriormente, esta certo se vocé considerar o tabuleiro com o
qual esta jogando. No entanto, o tabuleiro nao é tudo, mas apenas mais uma



das variaveis, junto com as pecas e os demais jogadores. A area do jogo é
muito maior.

O grande pecado da maioria dos modelos de negdcio é a dificuldade de
perceber que o modelo atual esta em declinio, mesmo quando vocé esta
faturando mais hoje do que no passado. O recorde de faturamento da Nokia
foi no ano de langamento do iPhone!®.

O maior desafio é agir quando tudo esta bem. Quando o nosso bonus esta
garantido no final do ano. Em time que esta ganhando se mexe, SIM.

Estamos fazendo negocios no século XXI com a mentalidade do século
XIX.

E isso implica mudarmos a estrutura de incentivos, a forma como
planejamos e como as empresas enxergam o futuro.

A ADOCAO DE TECNOLOGIA MUDA
INDUSTRIAS NAO NECESSARIAMENTE
CORRELACIONADAS

A tendéncia de categorizar tudo em caixinhas pré-definidas é um problema
sério nos tempos em que estamos vivendo. A maior parte das inovacoes que
realmente impactaram o mercado vieram de industrias ndo relacionadas
aquelas que foram impactadas.

Grande parte das revolucoes vieram de mudancgas de comportamento do
consumidor final. Quando uma pequena mudanca acontece na ponta do
consumo, existe um verdadeiro tsunami de mudancas em industrias que
aparentemente ndao possuem correlacao.

Veja um exemplo simples, o smartphone. Antes de a Apple ter
revolucionado o mercado na primeira década dos anos 2000, nem



pensavamos em varias possibilidades que hoje sdo realidades e que
modificaram muitos outros tipos de negdcio.

O advento do smartphone, aliado a uma melhoria da conectividade, fez
com que o poder computacional individual aumentasse muito,
proporcionando que pudéssemos baixar aplicativos de localizacdo, como o
Waze. Com isso, a industria de GPS para automoveis foi completamente
afetada, mudando a curva de crescimento e fazendo com que os players
existentes mudassem seus portfolios e modelos de negocio. A TomTom, por
exemplo, uma das maiores empresas de hardware da Europa, sofreu com a
forte reducao na demanda por aparelhos de GPS e foi forcada a desenvolver
varias outras linhas de equipamentos.

A industria de maquinas fotograficas digitais também sofreu, reduzindo o
numero de unidades vendidas. Em 2011, foram vendidas 148 milhoes de
cameras, enquanto em 2016 vimos este niimero cair para 49 milhdes'®. A
melhoria constante das cameras dos diversos smartphones ao longo dos
anos fez com que a diferenca de qualidade entre um celular e uma camera
especializada se tornasse inexistente.

Crescendo com 0s novos recursos proporcionados pela industria dos
smartphones, novos modelos de negocio surgiram, como o Uber, que
conecta motoristas a pessoas que precisam se locomover. Usando os
recursos de geolocalizacdo e conectividade, esses aplicativos mudaram os
habitos de toda uma parcela da populacdo, especialmente a mais jovem,
alterando inclusive suas aspiracoes em relacdo a aquisicao de automaveis,
por exemplo.

Usando também a geolocalizacdo, dezenas de aplicativos que aproximam
as necessidades imediatas ao contexto do usuario foram criados. Um dos
maiores exemplos é o Tinder, hoje um dos aplicativos que mais fatura no
mundo!”. Com a soma desses recursos e diversas camadas de inteligéncia, o
aplicativo proporciona que pessoas proximas se conhecam e possam se
relacionar presencialmente. Nao s6 os sites de encontros foram afetados,
mas também a industria das casas noturnas e os habitos de milhdes de
pessoas globalmente.

A combinacdo de apenas duas tecnologias, associada a uma reducao do
seu custo de producdo devido a exponencialidade da adocdo, mudou
dezenas de industrias ao redor do mundo. E, mais do que isso, fez com que



milhdes de pessoas passassem a adotar novos habitos de consumo e
interacdo social.

E exatamente esse fendmeno que impacta indiistrias aparentemente ndo
correlatas. E confortdvel permanecer na sua pista, sem considerar o que
acontece em mercados que nao tem, aparentemente, nenhuma correlacao
com o seu. E € justamente al que mora o perigo estratégico. Mais do que o
perigo, € ai que residem as maiores oportunidades de negocio deste século.

© FREEPIK
Basta estarem abertas a considerar novas possibilidades e fazer
experimentos que podem ter pouca relacao com o negocio atual, para que as
empresas possam comecar a se preparar para as mudangas que ja estao
acontecendo. E este ndo é um habito que tem uma data de validade. Na
verdade, é uma nova competéncia, a ser adotada por todos daqui pra frente.



EU NAO QUERO TRABALHARIA...

Eu sou professor de MBA desde 2011. Nos anos recentes, ndao tenho
conseguido me dedicar como gostaria a sala de aula, mas sem ddvida é uma
das atividades que mais me energiza. Adoro ouvir os diversos tipos de
profissionais que cursam o MBA e conhecer suas histérias.

Uma das perguntas que faco desde que comecei a dar aulas é se as
pessoas estdo satisfeitas com o que fazem hoje em suas empresas. Nos
ultimos anos, tenho ficado assustado com as respostas. No comeco, apenas
alguns falavam que ndo estavam felizes com suas carreiras. Hoje, é
praticamente toda a turma. E ndo estou falando dos millennials (a geracao
que nasceu até o final dos anos 1990), apenas. Diretores, gerentes e gente
de todas as industrias e idades estdo insatisfeitos com o que fazem. Todos
gostariam de ter a oportunidade de criar coisas novas, de testar, de caminhar
na velocidade do mundo a que sdao expostos no dia a dia.

E ndo é por acaso que os principais agentes de mudanga nas grandes
empresas sao 0s mais insatisfeitos. Sao as pessoas mais inquietas. Eu gosto
de chama-los de troublemakers (aqueles que “causam problemas™). Ndo se
trata daquela pessoa que esta sempre dizendo que tudo que a empresa faz
esta errado. Falo de quem quer fazer coisas novas, que tenta, que monta
apresentacoes, que aceita ser a dona do projeto. Que pede a bola!

No entanto, como vamos inovar se boa parte dos nossos colaboradores
esta olhando para a grama do jardim do vizinho? Isso os torna
extremamente suscetiveis a propostas externas, fazendo com que os
melhores talentos abandonem o barco para tentar fazer o novo em outros
lugares. Acredito que inovacgao seja um desafio de design organizacional, e
parte desse desafio é criar um modelo no qual as pessoas consigam fazer o
que precisa ser feito. Em capitulos futuros eu vou mostrar alguns exemplos
de quem esta conseguindo fazer essa mudanca.

Em 2017, a Deloitte lancou um relatério chamado Human Capital Trends
[Tendéncias relacionadas a Capital Humano], no qual mostrou algumas
curvas de mudanca, divididas em Tecnologia, Individuos, Negocios e
Politicas Publicas. Cada curva mostra a taxa de mudanca em sua respectiva
area, e todas mostram um aumento constante dessas taxas. O mais
interessante da pesquisa é que as curvas estdo completamente descasadas.



Obviamente, a de Politicas Publicas é a que possui as menores taxas de
mudanca, e a de Tecnologia é a mais avancada. A segunda curva € a do
Individuo, que vem adotando tecnologia em um ritmo superior ao das
empresas em suas vidas pessoais.

Pense na nossa vida pessoal versus o que encontramos no dia a dia das
empresas. Temos aplicativos que nos ajudam a vencer os engarrafamentos,
com algoritmos avancados. Conseguimos ver séries e filmes sob demanda,
em qualquer aparelho com conexado a internet disponivel em nossas casas.
Para recomendar os filmes que provavelmente vamos gostar, as aplicacoes
de Inteligéncia Artificial entendem o que pessoas com perfis semelhantes
aos Nossos gostaram e recomendam, com uma boa taxa de acerto. Podemos
utilizar aplicativos de transporte, pedir comida via smartphone e ler
qualquer jornal do mundo a um clique de distancia.

O que realmente esta

acontecendo
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Figura 1 Adaptacdo do original disponibilizado pela Deloitte University Press. Disponivel
em: <https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/c
entral-europe/ce-global-human-capital-trends.pdf>. Acesso em: 13 jul. 2018.

Quando chegamos na empresa e acessamos as ultrapassadas intranets, ou
temos de abrir um software de gestdo que parece algo feito por alguém que
ndo queria que fosse utilizado, percebemos claramente a diferenca.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/central-europe/ce-global-human-capital-trends.pdf

Sabemos que a tecnologia que usamos em nosso cotidiano é muito mais
relevante do que a disponivel nas empresas. E ndao se trata de apenas
melhorar as tecnologias utilizadas no mundo corporativo. Trata-se de
encontrar contextos que permitam que as pessoas tragam essas tecnologias
para dentro da organizacado. Elas estdao disponiveis, e geralmente podem ser
acessadas da nuvem, mas ainda assim parecem tao distantes de serem
implementadas no espaco corporativo.

Do ponto de vista da gestdo, as hierarquias e as ordens de cima para baixo
sufocam a capacidade de inovar da equipe. Nao se trata de contratar pessoas
mais inovadoras, mas permitir que a inovacao aconteca de forma organica.
E isso é facil falar e muito dificil de implementar, pois envolve desde a
mudanca de modelos mentais até efetivamente ajustar estrutura de
incentivos, processos e diversos outros pontos criticos do negacio.

Simon Sinek, em sua obra Por que? Como grandes lideres inspiram agdo
(2009), defende que as empresas devem comecar respondendo a pergunta
fundamental: por que existem? Somente comecando pela razao de ser é que
podemos desenhar como vamos fazer isso e, consequentemente, o que
vamos fazer. Acredito muito na filosofia proposta por Sinek. Talvez seja o
fato de eu conviver com empreendedores diariamente e perceber a clara
diferenca de performance quando um negdcio realmente tem a consciéncia
do seu papel no mundo e quando ndo tem.

Nao se trata apenas da minha percepcdao. Em outro estudo conduzido pela
Deloitte (Becoming Irresistible [Tornando-se Irresistivel])!8, foi apontado
que empresas centradas em sua missao possuem niveis de inovacdao 30%
maiores e niveis de retencao de colaboradores 40% maiores que a média,
além de normalmente serem a primeira ou a segunda em seus segmentos de
mercado. Se pensarmos um pouco, essa correlacao é meio 6bvia, nao?

As pessoas ndo acreditam mais em empregos vitalicios e carreiras de
longuissimo prazo em uma empresa apenas. Elas estdo preocupadas com
suas carreiras, com sua satisfacdo pessoal naquilo que fazem e,
principalmente, em fazer algo que realmente importa. As pessoas querem
perceber a sua influéncia nos projetos em que se envolvem.

Muito do que vamos discutir nos proximos capitulos é sobre pessoas. Nao
é possivel inovar sem priorizar as pessoas.



E AS TENDENCIAS EM TECNOLOGIA?

Grandes empresas entram em contato comigo semanalmente para falarmos
sobre inovacdo. Boa parte delas esta procurando tecnologias especificas.
“Precisamos de startups que trabalhem com Internet das Coisas (IoT).” A
mesma encomenda vale para Inteligéncia Artificial, Blockchain e diversas
outras que estdo na moda. Eu entendo de onde vem essa necessidade. Ela é
gerada pela pressio do mercado em inovar — e esse resultado esta
intimamente relacionado a tecnologia. Contudo, a tecnologia é o meio, nao
o fim.

Eu estudo e constantemente me atualizo em relacdo as novas tecnologias
disponiveis, mas ndo saio correndo buscando startups que trabalham com
determinada tecnologia s6 porque isso € uma tendéncia. As tecnologias
servem para mostrar o que é possivel. Contudo, é importante sempre pensar
no cliente como centro da equacao, pois a verdadeira inovacdo nao esta em
colocar uma tecnologia no mercado, e sim em atender melhor os clientes,
chegar a novos mercados, reduzir o custo dos servicos e criar novos
negocios.

Nao estou dizendo que a tecnologia seja algo trivial! Muito pelo
contrario. Ela é a grande propulsora da revolucao que estamos vivendo. O
mais interessante, em relacao ao que vivemos hoje, é que nunca deixamos
de nos surpreender.

Estamos vivendo uma verdadeira explosao de tecnologia, causada por
uma reducdo consideravel dos custos para desenvolver e criar novas
solucoes em hardware e software. A régua necessaria para se iniciar o uso
de determinada tecnologia baixou a ponto de permitir que estudantes
universitarios trabalhem com o que ha de mais moderno em genética e
Inteligéncia Artificial. Essa democratizacdo ao acesso e a redugdo de custos
faz com que a velocidade da inovacdo tecnologica tenha chegado a um
ponto inédito em nossa historia.

Um exemplo disso é a tecnologia CRISPR Cas9, sem duavida algo que
tera um importante papel na medicina nos proximos anos. Ela permite que o
DNA possa ser editado como se fosse um arquivo Word. Ela foi
popularizada cientificamente em 2015, ganhando status de maior descoberta
do ano. Em 2017, ja existiam kits de edicdo de DNA custando menos de



US$ 200, permitindo que criangas em idade escolar possam editar genes.
Em apenas dois anos, uma descoberta cientifica foi popularizada a ponto de
qualquer um conseguir aprender e utilizar em casa. O impacto no mundo €é
imprevisivel, mas o fato de estar mais acessivel faz com que esse impacto
venha muito mais rapido.

Este é o exemplo de uma tecnologia apenas. E é fascinante pensar em
como ela vai impactar varias industrias, desde a medicina tradicional até a
dos cosméticos. No entanto, ela ndo esta sozinha. A mesma democratizacao
de acesso existe em tecnologias como Inteligéncia Artificial,
desenvolvimento de hardware (Movimento Maker), impressao 3D e
dezenas de outras. E também é facil, por meio dessas informacdes, buscar
na tecnologia a solucdo para a inovacao dos nossos negaocios.

Existem algumas armadilhas que devemos evitar quando enxergamos
tendéncias tecnologicas:

B Nem todas estio no mesmo estagio de maturidade — E muito dificil entender

que as diversas tecnologias estdo em graus bem diferentes de
maturidade, por mais que sejam mencionadas de maneira igual na
midia. Inteligéncia Artificial esta longe de ser uma cépia da cognicao
humana, mas ja esta disponivel em diversas formas no mercado. As
criptomoedas (Blockchain, Ether) ainda estao muito longe de uma
ado¢do em larga escala.

Elas atacam em bandos — Raramente apenas uma tecnologia afeta um
mercado. Geralmente, é a combinacdo de mais de uma tecnologia.
Empresas como o Uber utilizam uma série de tecnologias e conceitos
para entregar valor ao cliente. Desde a geolocalizacdo, a gamificagao
até a Inteligéncia Artificial.

A tecnologia s6 faz sentido se trouxer ganhos ao negécio — Parece ébvio, mas
nenhuma tecnologia obtém adocdo se ndo fizer sentido pratico. Por mais
que as tendéncias facam sentido, é fundamental construir cenarios em
que as tecnologias tragam resultados em contextos de uso muito claros.
Trivial é melhor do que revolucionario — E comum partirmos das tendéncias
tecnoldgicas para encontrar problemas onde essas possam ser aplicadas,
geralmente em cenérios complexos e revoluciondrios. E sedutor, mas
essas iniciativas ndao costumam trazer o retorno esperado, pois nao
partem de um problema claro e simples. O melhor uso da tecnologia é



em algo claro, em que eu consiga ganhos especificos. Normalmente nao
€ sexy, mas € 0 que garante novos projetos e a gradual adocao por parte
da corporacao.

Estamos vivendo em uma era fascinante, sem paralelo em nossa
historia. Pela primeira vez temos mais tecnologia do que conseguimos
utilizar. E é por isso mesmo que o0s negocios devem perseguir
utilizacOes concretas e praticas desses recursos, em projetos curtos e
objetivos, de modo a garantir resultados reais.

O dliente no centro — A melhor forma de fazer isso é pensar
constantemente em como podemos tornar a experiéncia dos nossos
clientes cada vez melhor. Somente com o cliente no centro da equagao
vamos conduzir os negocios a outro patamar. E a tecnologia € um dos
meios mais relevantes para chegarmos la.

INOVAR E PRECISO

Ve

Todos estamos ansiosos em navegar por mares ainda inexplorados. E
empolgante e assustador. E € mais assustador se pensarmos no que acontece
se ndo navegarmos. E esta é a ansiedade que move a maior parte dos lideres
a buscar alternativas para inovar mais rapido. A boa noticia é que existem
métodos hoje para tornarmos a corporacao mais inovadora.

A inovacdo envolve revermos nossa maneira de pensar a estrutura do
negocio. Precisamos pensar em como podemos desenhar uma organizagao
que responda aos desafios do mercado. Pensar em como podemos ter as
melhores pessoas, trabalhando em projetos realmente relevantes para o
resultado da companhia. E pensar em como adotar as tecnologias em ciclos
mais curtos e eficazes, como uma pratica constante.







CAPITULO 3

JOGANDO NO ATAQUE




“Todo mundo tem um plano,
até levar um soco na cara.”

sta frase, atribuida ao treinador do boxeador Mike Tyson, resume

muito bem o que estamos vivendo hoje. Quando vejo uma

montadora anunciar um novo modelo de carro para daqui ha cinco
anos ou planos de marketing que usam exatamente as mesmas ferramentas
de sempre, esperando trazer um crescimento consistente para o negocio nos
proximos 12 meses, penso que a Unica coisa certa é: o soco vira. Ndo sei de
onde, nem com qual intensidade, mas certamente ele vira.

Quem ja empreendeu algumas vezes, sabe exatamente a sensacao de levar
0 SOCO na cara.

No comeco, tudo é lindo. Temos s6 possibilidades. O plano faz sentido, o
mercado é grande, basta executar. E ai que os problemas comecam. TUDO
da errado.

Nao estou exagerando. TUDO da errado mesmo. E isso faz parte da
jornada empreendedora. Temos de aprender a levar o soco na cara e
levantar. Adaptar nossa estratégia e continuar lutando.

E fundamental aprender a se adaptar rapidamente a situacdo. Ndo temos
outra escolha. Quando somamos a origem do soco

— que pode ser a falta de recursos, um concorrente inesperado ou qualquer
outra mudanca no mercado — com uma vontade gigante de fazer dar certo,



ganhamos um enorme impulso pra frente. Essa é a melhor forma de
absorver o soco.

Todas as grandes empresas ja passaram por isso. Todas foram pequenas
algum dia.

E depois vieram os processos, os milhares de colaboradores, os niveis
hierarquicos, a politica, os relatorios de performance, o corte de custos e
todas as coisas que fazem uma grande empresa performar. E,
diferentemente do que muita gente pensa, ndao sou contra todos esses
processos e governanca. Pelo contrario, eles sao fundamentais — e quando
bem estruturados, podem ser até um incentivo a inovagao.

O problema é que, agora, sO essas praticas nao sao suficientes para que
uma empresa se mantenha na lideranca. As mudancas de que falamos nos
capitulos anteriores afetaram a forma como as empresas operam. E vao
afetar cada vez mais. Novos tempos requerem novas maneiras de pensar e
atuar.

Os planos continuam sendo fundamentais. Contudo, a forma como nos
acostumamos a fazer o planejamento simplesmente nao responde mais as
principais perguntas feitas pelo mercado. Quer ver como isso é verdade?
Imagine o processo de planejamento da empresa em que vOCé atua ou
alguma em que ja atuou. Normalmente, o time se redine no final do ano,
olha o passado e projeta o que quer para o futuro, prevendo recursos e
desenhando os planos de acdao para que as coisas acontecam. Ao longo do
ano, os resultados sdao acompanhados e sao feitas as correcoes de rota que
se fizerem necessarias. A principio, tudo faz sentido!

Qual o principal problema dessa abordagem?

Estamos lidando com o que conhecemos. Pensamos apenas nos produtos
e servicos com 0s quais ja trabalhamos, nos canais de marketing que
dominamos e em poucas mudancas no mercado consumidor. Os exemplos
dos capitulos anteriores mostram bem quanto essa postura € perigosa.

Como fazer uma projecao de receitas se 0 nosso histérico ndo serve mais
como parametro?

Imagine o seguinte cendrio, em uma empresa hipotética:

B Tsee ano, vamos crescer 10% em cima dos produtos atuais;
B Também vamos introduzir 2 novos produtos e vender para 30% da base
atual de clientes;



B  Vamos comecar a trabalhar com vendas on-line e obter crescimento de
20% do faturamento.

Observando friamente, s6 conseguimos prever parcialmente o primeiro
resultado. Falo parcialmente, pois nada nos garante que o comportamento
dos clientes este ano permanecera o mesmo do anterior. Os dois outros itens
sdao imponderaveis. Nao temos nenhum dado disponivel que permita que
facamos uma projecdo de receitas. E claro que existem dados de outros
lancamentos de produtos ou canais, mas sdao apenas referéncias. Nao é
possivel estabelecer uma meta consistente.

ESTAMOS LIDANDO COM O IMPONDERAVEL.

Sem a capacidade de fazer boas projecoes, nao temos como fazer um bom
planejamento. Pelo menos ndao do modo tradicional. Vamos analisar as
vendas on-line da ultima meta do exemplo. Trabalhando com centenas de
startups que, em sua grande maioria, vendem on-line, eu posso afirmar
categoricamente que ha mudancas sensiveis de mercado a mercado,
passando por tipos de produto, perfil dos clientes e canais on-line utilizados.
Raramente existem estratégias digitais idénticas.

Ou seja, as variaveis, para dizer que vamos aumentar em 20% o
faturamento, sao intmeras. E dificilmente vamos acertar este numero.
Chegar em um resultado (qualquer um) vai depender de centenas de
experimentos.

Novos desafios e novas formas de atuar precisam de novos métodos. A
boa noticia é que eles sdo gratuitos, simples e tém a capacidade de mudar
qualquer negocio.

JOGAR NO ATAQUE E A MELHOR DEFESA

Ja ouvimos essa historia antes. Muita gente ja falou que “a melhor defesa é
o ataque”. Esse principio ndo é novo. A forma como pensar nele, sim.



Quando falamos em jogar no ataque, é comum as pessoas associarem o
termo a uma postura agressiva com a concorréncia, muitas vezes recorrendo
a praticas no limite da ética. Esse pensamento ndo poderia estar mais
distante do que estou propondo aqui.

Em primeiro lugar, ndo temos clareza em relacdo a quem sdo 0s
concorrentes. Falamos anteriormente sobre a dificuldade de olhar além do
tabuleiro no qual acreditamos estar jogando hoje. Provavelmente, nossas
apostas estardo praticamente todas erradas se olharmos a um horizonte de
cinco anos.

Em segundo lugar, acredito que, no longo prazo, trabalhar no limite da
ética ndo seja sustentavel. Durante muitos anos, este foi o exemplo de
atuacdo agressiva. Acredito que os consumidores estardao cada vez mais
sensiveis a como as empresas atuam no mercado. Enganar pessoas com um
comercial bonito, colorido e cheio de pessoas felizes ndo sera mais
suficiente para lidar com os consumidores extremamente conectados e
cansados do mesmo discurso de sempre.

Entdo, como seria uma empresa que joga no ataque, nesse novo contexto?

Jogar no ataque significa abracar o imponderavel e entender que, no
momento em que estamos vivendo, as oportunidades sao muito maiores do
que o risco. Significa entender que

O NOSSO MERCADO OU O ALCANCE DO NOSSO
NEGOCIO PODE SER MUITO MAIOR DO QUE
IMAGINAMOS.

Entendendo o tamanho da oportunidade, jogar no ataque significa abraca-
la de forma agressiva e destinar recursos humanos e financeiros para que
facamos tudo que esta ao nosso alcance para capturar esse valor.

Significa ter a coragem para mudar as estruturas do negocio e casar as
melhores pessoas as melhores oportunidades, como prega o grande Jim
Collins em seu 6timo livro Empresas feitas para vencer (2013).

Significa ndo ter medo de ser uma metamorfose corporativa e nao ter
todas as respostas, mas ao mesmo tempo ter a certeza de que esta



aprendendo muito mais rapido do que a média do mercado.

Acima de tudo, significa estar disposto a criar o futuro. Nunca a frase
atribuida a Alan Kay, do PARC (laboratério de inovacao da Xerox), foi tao
verdadeira: “A melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo”.

0S PRINCIiPIOS PARA OS NEGOCIOS QUE
QUEREM LIDERAR O PROPRIO FUTURO

Acredito que existam principios que possam ser utilizados por qualquer
empresa para permanecer relevante em um mundo cercado por incertezas e
inovacdo acelerada. As respostas estao nas praticas utilizadas pelas startups
e pelas gigantes de tecnologia que estao mudando a economia global.

De fora, parece que a solugdo esta em comecar a utilizar mais tecnologia.
Como falei anteriormente, a tecnologia é apenas um meio. O verdadeiro
segredo esta na forma como essas empresas se organizam e pensam. A boa
noticia é que milhares de empresas ao redor do mundo estdao adotando essas
praticas e colhendo resultados consistentes.

Meu objetivo aqui é organizar toda essa nova forma de encarar os
problemas, de maneira simples, para que qualquer profissional tenha acesso
a um modo de pensar transformador e possa aplica-lo em qualquer setor.

Todas as praticas tém algo em comum entre si: sdo simples
conceitualmente, mas dificeis de ser implementadas na pratica. Ao longo
dos proximos capitulos, vou falar sobre estratégias de implantacdo para
cada um dos principios mencionados aqui.

Os principios a seguir sdao um resumo dos aprendizados colhidos em anos
de trabalho e estudo sobre inovacdo radical em grandes empresas. Ao longo
desse tempo, aprendi que eles podem ser implantados por qualquer
empresa, desde que exista um forte comprometimento da lideranca.

1. Inovacao é uma questao de design organizacional

A palavra inovacdo vem cercada de significados. Geralmente, imaginamos
pessoas fazendo brainstorming, utilizando notas adesivas coloridas, quadros
brancos e tudo o que estd na moda. A maioria dessas técnicas serve para



gerar ideias. Algumas vdo até a prototipacdo, mas isso ndo é inovacdo. E
apenas uma parte do processo.

Se somarmos o numero de reunides, brainstormings, planos de novos
negocios e qualquer nova iniciativa associada a inovacao em grandes
empresas e compararmos ao resultado efetivo na geracdo de novas
oportunidades, a melhoria na vida do cliente ou a qualquer indicador
concreto que escolhermos usar para medir inovagao, veremos que ha um
grande descompasso entre as iniciativas e o resultado final.

Isso ndo é falta de engajamento ou de forca de vontade dos envolvidos, na
maior parte das vezes. O ponto é que por mais que as pessoas envolvidas
nessas atividades estejam dispostas a fazer diferente, a estrutura impede que
as iniciativas florescam. Uma area que tem medo de perder forca dentro da
companhia vai ser contra. A empresa vai demorar para contratar as pessoas
necessarias para o projeto. Muitos comités fardo a aprovacdao dos projetos
levar mais tempo do que deveriam. O trabalho entre todas as areas
envolvidas sera lento e burocratico. Enfim, ja conhecemos bem essa rotina.
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Uma das grandes diferencas entre as empresas de ponta hoje, em termos
de inovacao, é a forma como estdo estruturadas, ndo a quantidade de notas
adesivas coloridas espalhadas pelas paredes. O modelo de trabalho dessas
organizacoes e como as pessoas estdo distribuidas é bastante diferente das

empresas tradicionais.



Essas empresas souberam trabalhar o design da organizacdao para
alavancar a inovagao.

2. A gestao agil
O projeto deveria durar um ano. Dura dois. E sem previsdo de término...

Esta situacdo é bem mais comum do que gostariamos. Nao existe uma
grande organizacao que ndo se depare com esse tipo de situacdo. E ndo se
trata apenas do atraso. Todas as premissas utilizadas para planejar projetos
que deveriam ser tdo relevantes para a organizacdo ja nao fazem mais
sentido. Os clientes mudaram. O mercado mudou. Contudo, mesmo assim,
insistimos nas velhas praticas. Atrelamos bonus dos colaboradores a entrega
do projeto, fazemos interminaveis reunides, mudamos de consultoria.

Vocé imagina um projeto como esse em uma organizacdo COmo a
Amazon? Acredita que a estrutura permitiria esse tipo de projeto? Nao
estou dizendo que todos os projetos da Amazon dao certo. Muito pelo
contrario. Varios dao errado. A diferenca é a velocidade com que a
organizacdo aprende e mata essas iniciativas. Aprender rapidamente € o
mantra de uma organizacdo com gestao agil. Trata-se de errar rapido e
barato. Ao fazer isso, o principal beneficio é aprender muito mais rapido do
que o resto do mercado.

Ja falamos bastante sobre o encurtamento dos ciclos de inovacao e sobre
a mudanca no modo de pensar dos clientes. Esses dois fatores sao bastante



diferentes do que costumava ser a realidade do mercado quando boa parte
das empresas surgiram. O jogo sempre foi o da previsibilidade.

O Exército americano passou por essa ruptura no final da Guerra Fria. Na
década de 1990, cunhou o termo VUCA! (Volatility, Uncertainty,
Complexity and Ambiguity), que mostra um mundo muito mais volatil,
incerto, complexo e ambiguo. Para lidar com este novo mundo, o Exército
fez um grande trabalho de mudanca da estrutura de gestao para um modelo
mais agil e responsivo aos novos desafios. Para liderar neste ambiente, os
times precisaram atuar nos processos, na capacidade de avaliar cenarios,
pensar em alternativas criativas e muito mais. Um novo jogo, demanda
novas formas de atuacdo — até para institui¢cdes tao tradicionais quanto as
Forcas Armadas.

A chave esta na simplicidade, em cortar aquilo que ndo precisamos para
atingir os resultados esperados.

Saber priorizar no meio do caos. E esta ndo é uma habilidade facil de
aprender. Exige treino e muita adaptacdo por parte da equipe e,
principalmente, por parte dos executivos.

3. O cliente no centro da equacao

Esta bem. Eu sei que isso ja virou um cliché. Todo mundo, sem excecao,
fala que precisamos ser obcecados com o cliente. No entanto, quantos
realmente praticam isso no dia a dia de suas empresas? Quantos colocam o
cliente acima de qualquer coisa na companhia? Esta obsessdo esta longe de
ser algo trivial. Ela exige uma priorizacao clara por parte da diretoria, além
de um conjunto de principios bem definidos, para que as pessoas possam
quebrar regras quando necessario.



E ndo estou falando aqui do 6bvio, de prestar o melhor servico possivel.
Estou falando em realmente escutar o cliente, o que implica criar processos
e sistemas que consigam demonstrar claramente essa intencao, além de uma
forte comunicacdao com a equipe.

Se tem algo que é comum nas empresas que visito, ¢ o distanciamento
entre os diversos times da empresa e o cliente. O que deveria ser algo vivo,
presente, torna-se uma versao idealizada, muitas vezes nao conectada a
realidade do negacio.

A maior parte dos colaboradores conhece os clientes através de relatérios
de terceiros, de pesquisas. Sabemos que sao mulheres, dinamicas, classe
A/B, mas nunca falamos com nenhuma delas. “Tem gente que faz isso por
mim” é o pensamento comum quando tratamos desse assunto.

E preciso uma forte lideranca, trazendo sempre o tema a tona, a ponto da
exaustao.

4. Pense como um investidor

Trabalhar no mercado de investimento em startups durante alguns anos fez
com que o meu padrdao de pensamento sobre inovacdo mudasse
consideravelmente.

Nas empresas tradicionais, somos treinados e condicionados a fazer e
executar planos, esperando o sucesso. Torcemos para que nossas premissas
facam sentido e tracamos uma meta de longo prazo. Contudo, depois de
entrar em contato com centenas de planos de longo prazo em grandes
companhias, percebi que a maioria tinha uma utilidade principal: dar um
sentimento de controle e previsibilidade sobre o futuro.



Ndao me lembro de ja ter visto um desses planos de longo prazo
funcionando exatamente como desenhado. A minha sensacdo é de que o
exercicio de parar para planejar e pensar o futuro é mais importante do que
o proprio plano gerado. E meio estranho pensar assim, mas acredito que é
essa a grande diferenca entre um planejamento feito para dar certo, em uma
grande empresa, e uma definicdo de tese de investimento de um gestor de
um fundo de investimento.

E a curva é representada exatamente dessa forma: muitas apostas e
poucos acertos. Nas grandes empresas, 0S executivos esperam acertar
grande parte das suas poucas apostas. No final, a conta ndo fecha.

Se estamos falando do imponderavel, como poucas apostas vao gerar o
retorno esperado?

A inovacdo deveria ser gerenciada como um portfélio de investimentos
de um fundo, no qual as apostas crescem a medida que determinado projeto
da evidéncias de sucesso. Esta é a mentalidade de um investidor, aplicada a
inovagdo corporativa.

5. Mate o seu proprio negocio

Se alguém for matar o seu negocio, que seja vocé. Sabemos que ele esta em
risco, porque todos 0os negdcios estdo em risco. Ou seja, mesmo que vocé
ndo saiba, tem alguém criando algo que vai ameacar o futuro da sua
empresa. Entao,



Parece facil, mas na pratica ndo poderia ser mais dificil. Em parte, isso se
deve ao design da organizacdo, abordado anteriormente. Dificilmente os
departamentos atuais de uma empresa aceitam criar algo dentro da
organizacdo que ameace a propria existéncia. Quando tentamos criar um
novo negocio dentro da empresa que realmente ameace as linhas
tradicionais, observamos o sistema imunoldgico corporativo em agao,
defendendo a sua posicao.

Os anticorpos que impedem que esse tipo de inovacdo ganhe a escala
necessaria estdao em todo lugar. Da média geréncia as areas de apoio. Do
comité de investimentos aos processos internos. Tudo vai conspirar para
que esse tipo de projeto ndao avance.

A melhor saida é uma combinacdo entre os melhores talentos e a
autonomia para que persigam o novo. E para conseguir isso, ndo conheco
outra solucdo melhor do que fazer esse processo fora da estrutura
tradicional. Ou seja, estou sugerindo a criagcdo de um Posto Avancado de
Inovacado focado no tipo de iniciativa que vai matar o seu negocio no futuro.

Esse posto tera orcamento proprio e completa autonomia em relacao ao
restante da organizacao, de modo a permitir que exercitem e pensem nas
novas fontes de receita da empresa e em novos clientes.

6. Trabalhe com parceiros para ganhar velocidade

Se quisermos nos manter competitivos, precisamos ganhar velocidade. E,
certamente, precisaremos de recursos externos para fazer isso.

Tenho certeza de que a primeira coisa que veio a sua mente foi a
utilizagcdo de consultorias e afins. Eu sou fa das consultorias e acredito que
elas tenham um papel fundamental nas grandes corporacoes, mas quando
falo de agentes externos, estou falando de parceiros de inovacdo. Esses
parceiros podem ser outras grandes empresas, startups, ecossistemas de



inovacao, enfim, qualquer agente que possa atendé-lo em um objetivo de
velocidade especifico. Qualquer um com quem possa se criar uma situagao
de ganhos mutuos.

Imaginemos, por exemplo, que o nosso desafio seja atingir um novo
perfil de clientes. Mapeando o mercado, perceberemos que existem algumas
startups que ja se relacionam, em escala, com os clientes que queremos
atingir. Podemos montar varios modelos para trabalharmos em conjunto
com essas startups, de forma a estabelecer uma relacao ganha-ganha e obter
a velocidade necessaria para alcancar nosso objetivo de maneira mais
eficiente do que se fizéssemos sozinhos.

Nao se trata de comprar o nosso acesso ao mercado, mas colaborar com
quem pode ajudar a chegar mais rapido e tém objetivos complementares aos
nossos. Muitas vezes descobrimos parceiros improvaveis e extremamente
efetivos onde menos esperamos.

NAVEGANDO EM MARES INCERTOS

Em muitas palestras, quando falo sobre a forma como vejo a inovacao e
todos os novos métodos para gerenciar um negocio, as pessoas me
perguntam sobre os modelos tradicionais de gestdo: processos bem
desenhados, procedimentos, diario de bordo para os supervisores, enfim,
todos os ganhos de gestdo trazidos pelos processos da qualidade e
implementados em basicamente toda grande companhia do mundo. Pelo
que escrevi até agora, pode até ndo parecer, mas eu adoro os métodos
tradicionais de gestdo e acredito que eles podem ter um papel fundamental
na conducdo de qualquer negocio.

A questdo principal é o contexto em que esses métodos foram criados. A
maioria dos métodos de gestdo existentes hoje serve para navegar mares ja
explorados. Ou seja, tais métodos foram desenhados para cenarios em que a
incerteza é pequena. Os modelos apresentados neste livro tém o objetivo de
abordar cenarios de maior incerteza. Entretanto, acredito que a adocao de
um método de gestdo ndo se resume a uma decisdo binaria, em que optamos
por um caminho ou outro. Ha tons de cinza que determinam como devemos
encarar a gestao de cada area.



Em uma mesma organizacao veremos areas trabalhando com processos
de melhoria continua, Seis Sigma (metodologia proposta inicialmente pela
Motorola e que se baseia na conformidade das normas e dos requisitos
estabelecidos pela organizacdao para a qualidade do produto/servico
oferecido) e todas as ferramentas consagradas de gestdo e, a0 mesmo
tempo, outras trabalhando com squads (times multidisciplinares), criando
novos negocios por meio das metodologias utilizadas pelas startups,
elaborando um funil de acompanhamento de novos negocios e errando para
aprender.

A partir disso, para ter clareza sobre qual € o estilo de gestdao ideal para
cada cenario, podemos usar como base uma escala de incerteza:

ESCALA DE INCERTEZA
- PREVISIBILIDADE +
e Gestdo agil; e Capacidade de e Melhoria
e Desenvolviment fazer uma continua;
o de clientes; previsao de e Gestdo da
Tentativa e erro; resultados qualidade;
Meétricas de consistente; Otimizacao dos
sucesso que Nivel de certeza recursos;
comprovem quanto aos Plano de
progresso; Processos e as negocio;
Abordagem de pessoas Meétricas
investidor. necessarios para tradicionais de
obter os avaliacdo de
resultados investimento.
esperados;
Atuacgao junto
aos clientes e
canais ja
conhecidos.




Os dois polos estdao claros. Ou seja, usariamos 0s conceitos abordados
neste livro para lancar um novo produto ou descobrir novas formas de
atingir nossos clientes, mas trabalhariamos com a gestao tradicional em
uma fabrica ou em um centro logistico. As coisas ficam mais complexas
quando olhamos as situacOes intermediarias ou areas que vao utilizar as
duas formas de pensar.

Vamos imaginar um departamento de Recursos Humanos, por exemplo.
Varios dos processos sdao bastante previsiveis. Contudo, estamos sendo
inundados por novas tecnologias e abordagens, que tém a capacidade de
mudar rapidamente a forma como o RH trabalha. Nao podemos nos dar ao
luxo de ndo explorar esses caminhos, a0 mesmo tempo em que nao
podemos perder eficiéncia dos processos atuais.

E exatamente neste dilema que se encontra a grande maioria das
empresas. Acredito que, para quem esta nessa situacao, exista muito ganho
a ser obtido ao se trabalhar com a mescla dessas metodologias, explorando
as diferentes visdes. A regra, nesse caso, € usar o bom senso e entender que
parte da operacao pode estar voltada a inovacao e operar de forma diferente
do restante da area. Basta entender o que € imprevisivel e o que
conseguimos projetar para o futuro. Este é justamente o tipo de
ambiguidade com a qual vamos ter de passar a conviver dentro da maior
parte das operacoes.

UTILIZANDO OS PRINCIPIOS DESTE LIVRO

Este livro deveria ser encarado como uma prateleira de opcoes disponiveis a
todas as empresas que queiram inovar. Estamos vivendo em um mundo
completamente novo, no qual qualquer féormula engessada se tornara
obsoleta rapidamente.

As empresas deveriam primeiro fazer uma autoanalise e entender em que
estagio se encontram na atualidade, bem como quais as principais
oportunidades para a inovacdo em seu negodcio. Para ajuda-lo nesse
processo, disponibilizei um conteiido de acesso gratuito para que VocCé
possa fazer o diagnostico da sua organizacdo e descobrir onde estdao as



oportunidades, como pode prioriza-las e quais 0s proximos passos para a
inovacao.

Basta acessar: <www.inovacaoradical.com/assessment>.

Nesse link, vocé encontrara um questionario cujo resultado podera servir
como insumo para uma discussao com os executivos da companhia e iniciar
um caminho de adocao dos principios listados aqui.

Cada principio do livro pode ser explorado de maneira bastante profunda.
O meu conselho é ndo tentar implementar todos de uma vez. Em vez disso,
pense naqueles que poderdo trazer maiores ganhos ou terdao mais afinidade
cultural com a empresa nesse momento.

Nos préximos capitulos, vou detalhar cada um dos principios e oferecer
algumas sugestoes e exemplos de como coloca-los em pratica.


http://www.inovacaoradical.com/assessment

_CAPITULO 4

{NOVACAO E UMA
_ QUESTAO DE DESIGN

ORGANIZACIONAL




“Os homens agem sobre o mundo, modificam-no, e sdo modificados pelas consequéncias
de suas agoes.”

Skinner, importante psicdlogo norte-americano
propositor do behaviorismo radical

magine se alguém dissesse para vocé que a sua empresa possui 0S

recursos financeiros, humanos e clientes para inovar dez vezes mais do

que esta inovando hoje? E se esta mesma pessoa dissesse que,
enquanto vocé busca balas de prata no mercado, apenas utilizando o que
VOCE ja tem, sua empresa poderia ter muito mais velocidade e agilidade? O
que voceé diria para ela?

Pois esta é justamente a situacao com a qual eu me deparo 99% das vezes
em que me encontro Com empresarios.

Ha alguns anos, fui dar um workshop sobre inovacdo para executivos de
média geréncia de uma grande corporacdao. O workshop foi fora de Sao
Paulo e eu passei o dia inteiro com eles.

Durante o almoco, sentei com um dos grupos mais entusiasmados com os
temas de que eu estava falando. Fiquei impressionado com a capacidade de
entendimento, vontade de fazer e energia daquelas pessoas. Todas eram
muito curiosas e faziam dezenas de perguntas. Quando foi minha vez de
perguntar, queria saber o que faziam exatamente, no dia a dia. A maioria



trabalhava com atividades repetitivas ou em projetos que claramente nao as
empolgavam.

Contudo, o que mais me chamou a atengao foi a falta de visao do todo.
Ou seja, nenhum deles estava pensando nos grandes objetivos da
companhia, mas nos seus projetos individuais. Uma vez que estavamos
falando mais sobre as suas rotinas, perguntei sobre suas metas pessoais.
Queria saber como mediam sua performance na empresa. As metas eram
basicamente qualitativas e associadas a um objetivo bastante abstrato.

Ao longo do dia, continuei interagindo com os diversos grupos reunidos
naquele workshop, falando sobre modelos de inovacao, gestao agil e varios
outros temas que abordaremos aqui. Em todas as atividades em grupo, o
entusiasmo era muito grande e diversos projetos interessantes sairam das
dinamicas. Possibilidades que estavam caindo de maduro para a empresa
implementar.

No final do dia, fui até o diretor da area que havia me chamado, para
conta-lo como tinha sido o workshop. Mencionei a minha impressao sobre a
qualidade do time e também que ndo conseguia entender por que eles
estavam sendo tdo subaproveitados. Ele me falou que era o padrdo da
empresa, que era assim que trabalhavam e que, com o workshop, esperava
que a equipe conseguisse “pensar fora da caixa”.

Eu lhe disse que sua equipe ja pensava fora da caixa, e poderia pensar
muito mais. O problema é que a estrutura atual nao favorecia a inovacao.
Portanto, ndo adiantava fazer esse tipo de atividade sem repensar a maneira
como eles trabalhavam, a autonomia que possuiam ou ndo e como eram
cobrados. Na hora, ele ndo entendeu exatamente o que eu quis dizer.

Eu ndo censuro esse diretor ou qualquer outra empresa ou time que
trabalha do mesmo jeito que sempre se trabalhou. Afinal de contas, nao
temos referéncias e métodos que ajudem a fazer diferente. Além disso,
fomos condicionados a vida inteira para trabalhar dessa forma. No entanto,
neste capitulo, quero mostrar quais pontos podem ajudar as grandes
empresas a repensar suas estruturas corporativas a fim de criar as condi¢cOes
para que as inovagoes possam acontecer.

O QUE E DESIGN ORGANIZACIONAL?



Como o proprio nome ja diz, é “desenho da organizacdao”. Ou seja, como as
relac0es sdo estabelecidas e seu modelo hierarquico. Num primeiro
momento pode parecer um conceito abstrato, mas € justamente o oposto. A
gente até consegue sentir o design da organizacdo. Parece brincadeira, mas
faca um exercicio: pense nas empresas que vocé ja visitou. Lembre-se dos
corredores, da forma como as mesas estavam organizadas, as expressoes
faciais de quem cruzava com vocé. Toda essa observacdo gerou em vocé
uma sensacao do clima e do funcionamento das empresas por onde passou,
ndo € mesmo?

Tudo isso que é percebido sdo sintomas. Sintomas do design da
organizacao.

Quando as empresas querem parecer inovadoras, qual é uma das
primeiras estratégias que adotam? Mudam o visual do escritorio. Com a
moda das empresas descoladas, vinda do Vale do Silicio, ¢ comum vermos
salas imitando escritorios famosos, como o do Google ou do Facebook.
Pufes, paredes coloridas, a classica mesa de jogos (ou videogame).
Contudo, a questdo que fica é: Isso torna mesmo uma empresa mais
inovadora?

Imagine uma pessoa sedentaria, que decide ir a praia. De repente se da
conta de que sua barriga ndao é tanquinho. Em vez de fazer exercicios,
resolve pintar os gomos na barriga, simulando alguém que esta em forma.
Deu para entender a analogia?

Moveis descolados ndao tornam ninguém mais inovador. Notas adesivas
na parede ndo deixam ninguém mais criativo.

Varias dessas mesmas empresas com design colorido em alguns andares,
ainda possuem um andar exclusivo da diretoria, repleto de assistentes.
Muitas dessas empresas demoram meses para aprovar um novo fornecedor.
Em varias delas, as pessoas ainda tém muito medo de errar, de testar coisas
novas. Estdo pintando a barriga de tanquinho.

Existem inumeras definicbes do que significa design organizacional. Eu
gosto de pensar no conceito como o conjunto de processos, estruturas,
pessoas e modelo de lideranca utilizados em determinada empresa. A
combinacdo desses fatores determina como a empresa vai se portar diante
dos desafios da inovacdao. Ndao ha uma foérmula para desenhar uma
companhia, pois existem diversos modelos de negocios, estruturas
competitivas de mercado, tipos de produtos e varios outros fatores que



influenciam na escolha do melhor design para uma organizacdao. O mais
importante é pensar claramente no que cada uma dessas partes significa:

Processos Quanto mais rigidos os Processos muito rigidos vao na
processos, menor a contramdo da inovagao, que precisa de
variabilidade. E quanto experimentacdo constante. Inovagao
menor a variabilidade, trabalha com o incerto. Mesmo assim,
mais eficiéncia a empresa | é importante que todas as iniciativas de
vai gerar. Essa rigidez inovacgao também utilizem métodos
entrega resultados claros.
consistentes ao longo do
tempo.

Pessoas A rigidez na descricao As organizacdes mais inovadoras
das funcdes, a possuem times que trabalham juntos
especializacgao e a em projetos multidisciplinares. Nao é
compartimentalizacdo das | raro os integrantes da equipe trocarem
atividades sdao de papéis momentaneamente. Essa
caracteristicas de caracteristica muda a maneira como as
empresas que trabalham pessoas se desenvolvem nas
com alto grau de organizagoes.
eficiéncia operacional.

Desse modo, os
colaboradores tém pouca
autonomia para tomar
decisOes e existe uma
hierarquia clara.




composta por presidéncia,
diretoria, média geréncia
e equipe operacional. Os
lideres tém o papel de
supervisionar a equipe e

Estruturas Estruturas claras, Diversos times pequenos focados em
geralmente criando um objetivo especifico, se organizando
especializacao de através das metas da corporagao.
funcoes. Este modelo leva | Geralmente, os times sdo compostos
a uma organizagao em por pessoas de especializacoes
silos, ou seja, diferentes e podem ser criados e
departamentos tao bem desfeitos de acordo com os objetivos
delimitados que a de negdcio e os projetos em
consequéncia é a pouca desenvolvimento.
comunicagao entre as
diversas areas necessarias
para entregar valor ao
cliente.

Modelo de Liderancga top-down (de Lideranca bottom-up (de baixo para

lideranca cima para baixo), cima), a equipe na ponta tem

autonomia para tomar decisdes em
relacdo aos projetos em que esta
envolvida. A lideranca cabe o papel de
formar a equipe e garantir que os times
estejam atuando nas melhores

garantir a conformidade
dos processos
estabelecidos, atingindo
os resultados da area ou
do departamento.

condicdes possiveis para obtencao dos
resultados. Também tem a funcgao de
alinhamento constante com os diversos
times e areas de toda a organizacao.

E possivel obter resultados significativos no nivel de inovacdo de uma
companhia atuando no design organizacional. Contudo, esta ndo é uma
tarefa simples. Nada simples, por sinal, uma vez que a empresa esta
programada para funcionar de determinada maneira. Entdao, mudar o modo
de trabalhar exige um forte comprometimento da lideranca e o
entendimento de que se trata de um projeto de multiplos anos.

Voceé reparou que eu ndo mencionei a cultura da organizagao?

Ndo mencionei propositalmente, uma vez que eu acredito que ela seja
fruto do trabalho feito em todos os eixos do design organizacional. Ou seja,



vocé ndo vai criar uma cultura mais inovadora mudando os moveis do
escritorio. As chances sao muito melhores se vocé der autonomia para um
dos times executar um projeto utilizando os principais métodos da
inovacao.

Por onde comecar?

Uma mudanca radical ndo é facil. Meu conselho para as empresas é
sempre 0 mesmo: comece por onde é mais facil. Nao adianta querer mudar
0s processos mais importantes da companhia logo em um primeiro
momento. E garantido que o projeto vai morrer. Os anticorpos que querem
nos proteger da inovacdo sdo muito mais fortes quanto mais perto
estivermos do negdcio ou da atividade principal da organizacdo. Em vez
disso, inove em processos de apoio. A criagdio de um novo produto,
separado do resto da organizacdo, ou reunir um time de marketing e
produtos para melhoria da experiéncia do cliente sdo bons exemplos de
COMO comecar esse processo.

A mudancga deve ser aos poucos, mas constante. E o fator mais importante
desse processo € a lideranca.

Os lideres ndao devem apenas se envolver e apoiar 0 processo, mas,
principalmente, dar o exemplo. Sentar junto com o time, apoiar as decisoes
tomadas pela equipe e ajudar a destravar os processos que estao impedindo
a evolucao dos projetos sao apenas alguns dos exemplos do papel a ser
desempenhado por quem esta a frente da organizacao.

Eu ja vi dezenas de exemplos de empresas que, sem mudar sequer um
integrante do time, melhorou o processo de inovagao radicalmente.

Diante disso, o grande desafio é repensar o design organizacional. Para o
sucesso dessa empreitada, alguns pontos sao fundamentais. Vamos a eles.



DESCENTRALIZACAO

Eu garanto que vocé ja navegou em um site que utiliza a tecnologia
Wordpress. Em 2018, o relatério da W3Techs apontou que mais de 30% de
todos os sites no ar usam a plataforma??, que serve para gerenciar contetdo,
permitindo que pessoas ndo especialistas facam a gestdao de suas paginas
com mais autonomia. A empresa-mae, de onde nasceu a plataforma e outros
produtos, chama-se Automattic, criada pelo empreendedor Matt
Mullenweg. Quando escrevo este livro, a empresa € considerada um
Unicérnio?!(empresas privadas com valor de mercado acima de US$ 1
bilhdo).

Além do Wordpress, a Automattic tem outros nove produtos, incluindo o
WooCommerce, que é uma plataforma para e-commerce, e a Akismet, que
filtra mensagens spam nos comentarios de blogs e sites. O interessante é
que todos esses produtos utilizam ou complementam a tecnologia
Wordpress. Duas curiosidades em relacdao a empresa chamam a atencdo: a
primeira é o fato de o time de 677 pessoas trabalhar remotamente, ao redor
do mundo, em mais de 62 paises?2. Mullenweg contrata baseando-se nas
competéncias pessoais e ndo se importa se a pessoa estd em um fuso horario
completamente diferente. Esta ndo é uma estrutura-padrdo, nem mesmo
para empresas do Vale do Silicio, que privilegiam a colaboracao presencial.

Para fazer com que este time funcione, Mullenweg descentralizou a
tomada de decisao e cortou varias camadas de burocracia. Para comecar,
menos de 1% das comunicacbes da empresa é feita via e-mail. Foram
criados féruns e ferramentas internas que permitem a colaboracdo em torno
de projetos, além de métricas claras de sucesso criadas para garantir uma
linguagem comum em torno dos objetivos. Para que vocé tenha uma ideia,
se voce visitar a pagina da Automattic (automattic.com/about), vera quantas
mensagens foram trocadas dentro da empresa esta semana ou quantas
chamadas de suporte foram respondidas. Também é possivel ver um mapa
com 0s lugares onde estdao os colaboradores ao redor do mundo. Este nivel
de transparéncia e a clareza dos objetivos propostos é fundamental para
garantir uma performance boa da equipe remota.

Para garantir um alinhamento ainda maior no time, todos os novos
colaboradores obrigatoriamente trabalham por um periodo na area de



suporte ao cliente. Isso permite que tenham contato direto com aqueles que
usam seus produtos, suas dores, insatisfacOes, expectativas e desejos,
gerando empatia e uma compreensao mais profunda sobre o negocio.
Organizacionalmente, as areas que estdo diretamente envolvidas no
produto, da programacao ao design, tém mais peso em qualquer decisdao
tomada dentro da empresa, enquanto as demais areas tentam apoia-las ao
maximo para executar 0s seus projetos.

Todo colaborador, mesmo antes de ser admitido na empresa, recebe as
crencas de Mullenweg, que estao amplamente divulgadas na companhia.
Sdo elas?3:

Nunca vou parar de aprender.

Nao trabalho apenas nas coisas que sao alocadas para mim.

Sei que nao existe status quo.

Vou construir o nosso negocio de maneira sustentavel, através de
clientes leais e apaixonados.

Nunca vou deixar de ajudar um colega e vou me lembrar dos dias em
que eu ainda ndo sabia de tudo.

Sou mais motivado por impacto do que dinheiro e sei que Cddigo
Aberto é uma das ideias mais poderosas da nossa geracao.

Vou comunicar tanto quanto possivel, pois sei que € o oxigénio de uma
empresa distribuida.

Estou em uma maratona e ndo um sprint?4 e sei que, por mais longe que
esteja meu destino, a maneira de chegar 14 é colocar um pé na frente do
outro, todo dia.

Dando tempo suficiente, nenhum problema é impossivel.

A Automattic é uma empresa que testou um tipo de design organizacional
que fez sentido para o seu negdcio, utilizando processos, estrutura, pessoas
e modelo de lideranca adaptados a essa realidade. O mais importante desse
exemplo é a forma como Mullenweg desconsiderou os modelos tradicionais
de estrutura e trabalhou no que acreditava fazer sentido no contexto de sua
empresa. Vale ressaltar que esta é uma longa jornada, repleta de testes e
tentativas que ndo deram certo. £ um exemplo extremo e dificilmente
conseguiremos emula-lo exatamente igual em qualquer outra empresa.



Contudo, isso nao quer dizer que nao possamos utilizar varias das praticas
vistas.

O que mais chama a atencao € a descentralizacdao levada ao extremo. A
maior parte das empresas mais inovadoras trabalha de forma
descentralizada. Uma das empresas emblematicas é o Spotify, de origem
sueca, que hoje é um dos principais competidores globais no mercado de
streaming de musica.

Para competir com gigantes mundiais, o Spotify entendeu que precisava
trabalhar de forma descentralizada. O resultado foi a divisdao em esquadrées
(ou squads), com times pequenos, multidisciplinares e autonomia para a
tomada de decisdo. Esses times ficam dentro de tribos, que sao
subordinadas a um tema comum. Dentro das tribos, existem capitulos, que
sdo pessoas com competéncias comuns (ex: marketing, desenvolvimento), e
guildas, que reunem pessoas com interesses comuns (ex: atendimento ao
cliente, experiéncia do usuadrio).

A fotografia é algo mais ou menos assim:
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Figura 2 — Organizacao em esquadroes.

Este modelo de organizacdo causou um profundo impacto na maneira
como empresas ao redor do mundo pensam suas estruturas — diversas delas
comecaram a testar variacoes do modelo. Como falei anteriormente, a ideia
ndo é migrar todo o negdcio para este modelo em um primeiro momento.
Especialmente se estamos falando sobre uma empresa de grande porte.



O grupo holandés ING, uma das maiores empresas do mundo na area de
financas (atuando com bancos, seguros e investimentos), comecou a
observar a forma como empresas como Spotify, Google e Netflix trabalham
e resolveu aplicar algumas das melhores praticas na sua estrutura. Embora
estivesse com bons resultados financeiros, o ING percebeu que as
necessidades de seus clientes estavam mudando rapidamente, e que era
preciso repensar seus canais de distribuicdao. O fato é que eles estavam
sendo afetados por negdcios digitais que pareciam nao relacionados ao seu
negocio até pouco tempo atras.

Uma das principais preocupacoes dos executivos era garantir consisténcia
na experiéncia omnichannel com seus clientes, ou seja, garantir uma
unidade na comunicacdao com o cliente, independentemente do canal
escolhido por ele para falar com a empresa. Entdo, se alguém vai a uma
agéncia fisica da empresa e depois utiliza um aplicativo, as respostas devem
ser as mesmas — e, mais do que isso, o que foi explicado pelo cliente em um
dos modelos de atendimento ndo precisa ser repetido no outro. Da mesma
forma, se esse cliente ligar para o call center, o didlogo deve continuar com
base nas mesmas informacGes fornecidas na visita presencial. Parece
simples, mas quanto maior a empresa, mais complexo € integrar essas
experiéncias. Isso acontece por causa da departamentalizacao, de barreiras
tecnoldgicas e varias outras que o design tradicional das organizacoes
possuli.

O ING reuniu os times de marketing, gestdo de canais, tecnologia e
produto e redesenhou a forma como essas 3.500 pessoas passariam e
encarar o trabalho?°. Em vez de se preocupar com seus departamentos,
foram montados esquadrdes com gente de todas as areas, focadas em atuar
em desafios especificos. Criou-se uma estrutura com 350 esquadrdes,
compostos por cerca de 9 pessoas cada, contidos em 13 tribos. Cada
esquadrao tinha de entender como iria impactar as metas principais da
companhia e, ao mesmo tempo, desenhar as suas proprias e estabelecer o
proprio modelo de organizacao. Este processo de ajustes levou quase um
ano, entre planejamento e treinamento de todas as pessoas envolvidas.

A estrutura foi a maior e mais impactante mudanca, mas é preciso
também trabalhar os outros pontos do design organizacional. A empresa
simplificou os processos, cortando reunides formais e deixando os times se



organizarem com autonomia. Ao mesmo tempo, garantiu procedimentos
que permitissem um grande alinhamento entre os lideres de cada esquadrao
e tribos, de modo a evitar que cada time fosse para um lado completamente
diferente e fora dos objetivos da empresa. Nas areas em que havia menos
incertezas, a empresa optou por ndo utilizar esquadroes, mas mudou a
maneira como gerenciava as pessoas, dando mais flexibilidade para a
tomada de decisOes e garantindo que estivessem alinhados com as metas
globais da companhia.

Na frente das contratagdes, passou a implementar um processo de
onboarding (processo inicial apos uma contratacao) inspirado na Zappos,
empresa que revolucionou a compra de sapatos on-line e, posteriormente,
foi comprada pela Amazon2®. Depois disso, cada novo colaborador do ING
passa trés meses de integracdo antes de iniciar nas linhas de frente para as
quais foi contratado, como forma de absorver ao maximo a cultura da
empresa antes de iniciar seu dia a dia de trabalho. E adivinha qual a
primeira atividade que cada colaborador deve exercer? Suporte ao cliente,
assim como na Automattic e em diversas outras empresas.

Antes de iniciar o processo de reestruturacao na empresa, 0s executivos
do ING fizeram uma série de visitas de benchmark (analise de concorrentes
e referéncias). Ao conhecer os escritorios das maiores empresas de
tecnologia do mundo, um dos aspectos que mais chamou a atencao deles foi
a maneira como os engenheiros se portam. Ao entrar no Google, por
exemplo, é possivel perceber os desenvolvedores empolgados com a
tecnologia, pensando em solugdes criativas e como aplica-las ao negdcio.
Dentro das grandes empresas tradicionais, essa visao é bastante diferente.
As areas de tecnologia geralmente acabam gerenciando fornecedores,
contratos e varias outras atividades basicamente burocraticas, colocando a
tecnologia em segundo lugar. Entendendo que todas as empresas sao
empresas de tecnologia, a equipe do ING trabalhou para resgatar o orgulho
de ser engenheiro nos membros de sua equipe de tecnologia, incentivando
que todos voltassem a programar, inclusive os diretores.

A estratégia de redesenho do ING trouxe profundas mudancas para a
organizacdo, que fechou centenas de agéncias bancarias fisicas e esta
redobrando seus esforcos no mundo digital. Também optou por investir e



depois comprar 100% do banco digital ING-DiBa, que atende
principalmente a Alemanha, com retorno acima da média de mercado?”.

Os exemplos do ING e da Automattic sdo muito diferentes entre si, mas
tem algumas similaridades importantes. As duas empresas atuaram no
design da organizacdo para obter resultados diferentes. E um dos fios
condutores mais importantes € a tematica da descentralizagao.

Somente cortando etapas e camadas decisOrias, conseguimos que as
inovagOes impactem o negdcio no tempo certo.

O DESAFIO DA HIERARQUIA

Infelizmente, ainda é regra entrarmos em um escritorio e nos depararmos
com a seguinte cena: entramos na empresa para fazer reunido com a
presidéncia. Somos levados ao elevador, pois geralmente a presidéncia fica
nos andares mais altos do prédio. Assim que chegamos no andar, vemos
uma fila de assistentes. Tudo neste andar é melhor, é mais caro e mais
reluzente que em outros andares da companhia.

Fica claro, subjetivamente, que os diretores sdo as pessoas mais
importantes da empresa.

Deveriam ser?

Eu acredito que essa configuracdo ndo traz absolutamente nenhum ganho
ao negocio. Além de gerar custos desnecessarios para a empresa, isola os
lideres das equipes, que criam diversas barreiras para conseguir conversar e
expressar o que realmente sentem. E isso é ruim para os negocios.



Uma vez o Eric Shmidt, CEO do Google durante varios anos, disse que o
seu trabalho na empresa era gerenciar o caos?8. O que ele quis dizer com
disso? Basicamente, era assediado com projetos e ideias novas o tempo
todo. Seu trabalho era ajudar a decidir o que iria avancar e o que seria
interrompido.

Quantos CEOs conseguem dizer que estdo com projetos de inovacdao em
excesso? Que tém uma fila na sua porta para mostrar prototipos, resultados
de testes realizados ou pegar um insight para algo que estdao planejando?
Posso apostar que € uma minoria. E como eu sei isso? Porque a maioria dos
CEOs com quem eu converso quer justamente gerar mais projetos de
inovacado. E querem ajuda para gerar mais projetos!

A resposta ndo esta em tentar puxar a equipe, e sim tentar estimula-los.
Queremos que os projetos venham naturalmente, de baixo para cima, de
acordo com as metas e prioridades da empresa. No entanto, conquistar essa
dinamica s6 € possivel repensando o design da organizacao e o trabalho da
lideranca. E este processo esta intimamente ligado ao trabalho do CEO.

Nao adianta querer que as areas trabalhem de forma mais agil e continuar
conduzindo a rotina do dia a dia do mesmo jeito. E preciso mudar a agenda
dos lideres. E ndo apenas a agenda dos CEOs. Os conselhos de
administracao também precisam se adaptar. Os conselhos, hoje, estdao pouco
diversos. E ndo estou falando apenas das ébvias distor¢oes, como o nimero
reduzido de mulheres. Estou falando das mesmas pessoas participando dos
mesmos conselhos ha anos, com as mesmas ideias, o mesmo estilo de
trabalho, a mesma visao.

Se estamos falando de uma nova fase, de novos desafios, precisamos
trazer diversidade aos conselhos, que consequentemente vao influenciar a
escolha dos diretores. Por mais que o CEO queira inovar, se ele chegar na
reunido do conselho com algumas das ideias deste livro, provavelmente sera
barrado nos primeiros dez minutos.

Para quebrar a hierarquia da empresa, é fundamental o apoio total e
irrestrito da lideranca. A comecar pelo topo.

INTRAEMPREENDER E UMA CARREIRA



Existe um mito no mercado a respeito do empreendedor. Acham que
empreendedor é quem cria uma startup, capta dinheiro e depois vende o
negocio por milhdes. Estes sdo os novos rockstars, os inovadores da nossa
era.

Eu considero essa percep¢ao nociva para o mercado como um todo. Em
primeiro lugar, apenas uma minoria das pessoas tem a aptiddo para se tornar
este tipo de empreendedor. Exige um tipo de personalidade muito
especifico. Além disso, existem varios outros tipos de negdcios, que
também sdo interessantes e podem fazer muito sentido para grande parte
das pessoas que pensam em empreender.

Acredito que a maior distorcao é acreditar que o empreendedor que cria
uma empresa no mercado € superior aquele que esta trabalhando em uma
corporacdo. Na minha visdo, os dois sdo igualmente empreendedores,
apenas com desafios diferentes em suas jornadas.

Chamamos o empreendedor corporativo de intraempreendedor. A grande
maioria dos produtos ou servicos inovadores que conhecemos foram criados
por intraempreendedores — do nosso smartphone aos eletrodomésticos que
utilizamos. E sdo essas pessoas que estdo por tras das maiores revolucoes
que acontecem nas grandes companhias.

Os intraempreendedores sao raramente mencionados e pouco lembrados.
Além disso, ndo existe uma carreira clara para quem quer empreender
dentro de uma organizacao. Em seu mais recente livro The Startup Way [O
jeito startup], Eric Ries fala sobre sua experiéncia apoiando a General
Electric (GE) em seu processo de inovacao, utilizando os mesmos métodos
introduzidos pelo autor para as startups. Um dos pontos defendidos por Ries
€ a criacdo de um caminho de carreira voltado exclusivamente aos
empreendedores ou intraempreendedores.

Sabemos claramente como alguém pode passar de analista para
coordenador, evoluindo para supervisor e ai por diante. Contudo, ndo esta
claro qual é o caminho de alguém que quer colocar coisas novas no
mercado, atuando dentro de uma empresa. Ja adianto que ndo se trata da
area de inovacdo tradicional. Estamos falando de empoderar pessoas em
todas as areas.

Como falei anteriormente, acredito que os intraempreendedores estdo
espalhados em toda a organizacdo. Para encontra-los, ndao adianta fazer um



mapeamento de perfil empreendedor em todos os colaboradores. Aprendi
ue

q

Ao longo dos ultimos anos, vi pessoas se transformarem completamente
dentro de organizacoes tradicionais quando dada a oportunidade de atuar
em um projeto realmente empreendedor. Projetos que levariam dois, trés
anos, sao testados, ajustados e retestados em menos de seis meses quando o
time trabalha com uma orientacdo clara e tem autonomia para tomar
decisoes.

Acredito que o maior poder de inovacdo ja existe dentro da grande
maioria das corporacdes. Sao aqueles colaboradores dispostos a arriscar a
fazer o novo. Para liberta-los, somente modificacoes no design
organizacional. As estruturas tradicionais ndo permitem que esse tipo de
talento apareca e se destaque. Paradoxalmente, sdo justamente as pessoas
com mais risco de abandonarem o barco atraidas por oportunidades que as
deem autonomia e responsabilidade.

Imagine se vocé conseguisse destravar o potencial interno de inovacao da
sua companhia sem gastar um centavo a mais no orcamento? Este é o poder
de liberar os intraempreendedores dentro da organizacao.

INOVAR E MANTER



Pense em uma empresa tradicional, com varias unidades de negdcio.
Supondo que os lideres dessa empresa leiam este livro e resolvam fazer
ajustes na sua estrutura, ou qualquer outro item do design organizacional da
companhia, o que é mais facil: Criar uma area independente, que vai inovar
e criar novos negocios, com autonomia e métodos diferentes do resto da
organizacdo, ou atuar nas areas de negocio atuais, reorganizando-as de
modo a torna-las mais inovadoras? Eu tenho certeza que a primeira € mais
facil. Isso ndo quer dizer que os resultados venham facilmente, mas que
fazer esse ajuste na companhia requer mexer com menos estruturas.

O grande desafio das organizacOes é conseguir atuar nas trés frentes:
inovar nas frentes de negocio atuais, pensar inovacdes em novos negocios
que estdo conceitualmente proximos do que a empresa ja faz hoje e, ao
mesmo tempo, pensar no futuro, naquilo que esta distante das linhas atuais
da companhia.

Para criar uma organizacao realmente inovadora, € preciso que o design
consiga atender as trés frentes, ndo necessariamente de maneira simultanea.

Negédcios atuais
Negécios adjacentes aos atuais

Negdécios completamente novos




Negdcios atuais

Colocar o
cliente no centro
da equacao e
alterar a forma
de trabalhar;
Adaptar o time
atual a nova
realidade;
Sensibilizar a
média geréncia.

Organizar os times de
forma diferente e
repactuar o modelo de
trabalho;

Comecar com um
pequeno time;

Obter resultados
rapidos e contaminar
positivamente o
restante das areas;
Insistir na capacitacao
imersiva e pratica do
time.

Novos negécios
adjacentes
aos atuais

Adaptar o time a
nova realidade;
Criar um time
verdadeiramente
multidisciplinar;
Medir
progresso, nao
sucesso;
Conseguir a
aprovacao da
alta direcdo;
Evitar a
burocracia
corporativa.

Formar mais de um
time para atuar em
frentes diferentes e
estabelecer parametros
de comparacao;
Organizar os times
Como uma startup,
utilizando os principais
métodos de mercado;
Garantir que a
definicdao de progresso
seja clara e objetiva;
Investir na lideranca,
colocando
intraempreendedores a
frente do time.




e Aprovar as e Separar completamente
iniciativas junto o time responsavel por
aos diretores e esses Novos negocios
conselho; do restante da

e Permitir o companbhia;
aprendizado e Avaliar e trazer talentos

o coletivo e as externos para
Negocios d de complementar o time
completamente mudancas . p .
OVOS rumo nos (inclusive startups);
projetos; e (Criar governanga para

e Governanca da proteger os projetos
companhia; enquanto ainda sao

e Medir frageis;
progresso, nao e Usar metodologias de
sucesso. mercado e critérios de

avaliacgao claros.

As sugestdes anteriores sao apenas referéncias. O mais importante é vocé
encontrar o método e o design que fazem mais sentido para o seu negocio e
momento e entender que a inovagdao ndo precisa estar somente associada a
novos negocios.

Atuando nas trés frentes simultaneamente, as empresas tém a capacidade
de criar uma vantagem competitiva extremamente relevante no mercado.
Sdo poucas as que conseguem ter a disciplina e despender a energia
necessaria para fazer isso acontecer. Contudo, garanto que estas sao as que
vao sair na frente.

O mais divertido, no meio de todas essas possibilidades, é a auséncia de
regras. Sao milhares de empresas, ao redor do mundo, tentando coisas
novas e colhendo os mais diversos resultados. O que eu descobri é que a
Unica maneira de saber se determinada pratica pode funcionar no seu
negacio é testando.



E claro que fazer visitas de benchmark e estudar outros casos de sucesso
(ou ndo) é fundamental para ter pontos de referéncia, mas somente olhando
profundamente para o seu negécio, seus valores e sua cultura atuais é
possivel entender os melhores caminhos para a sua organizacao.

Isso me lembra muito a Toyota, no auge da competicio dos carros
japoneses com os norte-americanos. Na época, a empresa literalmente abria
as portas das suas fabricas para qualquer um (inclusive concorrentes) que
quisesse ver de perto como trabalhavam. Por mais que os concorrentes
visitassem a fabrica e conversassem com a equipe, ndo conseguiam copiar
seus métodos, pois estavam intimamente ligados ao design organizacional.

Ou seja, ndo era apenas o processo. Era a estrutura, a lideranca e as
pessoas. Sdo esses trés pilares que eu espero que vocé se inspire a olhar
com novos olhos para que o design da sua organizacao possa refletir um
ambiente fértil a inovacao.




CAPITULO 5

GESTAO AGIL




“As pessoas so6 ficam realmente interessantes quando comegam a sacudir as grades de
suas gaiolas.”

Alain de Botton, filosofo e escritor

oje, quase todo mundo tem Netflix em casa, assim como quase
todo mundo que trabalha em gestdo ja teve oportunidade de ter
acesso ao arquivo que detalha a cultura e os valores dessa
empresaZ’. Em 2009, a Netflix publicou um arquivo no SlideShare, site de
compartilhamento de apresentacdes, em que mostrava em 125 slides como a
empresa pensa sobre pessoas e o ambiente de trabalho. A partir disso, o
servico de streaming passou a ser uma grande referéncia neste tema.
Existem varias coisas la completamente distantes do nosso mundo. Uma
delas sdo as férias. Os colaboradores da Netflix podem escolher quando e
quantos dias vao tirar de férias. Simples assim. A empresa também decidiu
ndo oferecer beneficios aos colaboradores. Ela paga acima do mercado e
espera que todos possam escolher os proprios beneficios. Por tras disso esta
a crenca de que vocé esta lidando com adultos responsaveis, que tomarao as
melhores decisOes pela companhia.
Conversando com um amigo que trabalha na empresa, questionei se estes
pontos eram mesmo verdade. Perguntei sobre os processos, procedimentos,
como ele planeja. As respostas foram muito mais simples do que imaginei.



Os processos sdao reduzidos ao minimo. As pessoas tém autonomia para
montar 0s proprios planos e perseguir o rumo que acharem mais condizente
com os objetivos da empresa. Quando questionei como eles conseguiam
essa proeza, ele respondeu: “E facil, basta contratar as melhores pessoas do
mercado e trata-las como adultas”.

Na ACE, desenvolvemos varios programas de inovacdo corporativa.
Trabalhamos com grandes empresas, tentando trazer a mentalidade da
gestdao agil e do trabalho mais préoximo aos métodos utilizados pelas
startups.

Gragas a esse trabalho, ha alguns anos, consegui sentir na pele o tamanho
do impacto na performance de uma empresa colocar a gestao agil em
pratica.

Comecamos um projeto com uma empresa muito grande, em um setor
bastante tradicional da economia. Consistia em um spin-off de um time
interno. Ou seja, era um projeto paralelo que, apesar de ser tocado por
funcionarios da empresa, ficava fora da estrutura e tinha muito mais
autonomia do que um time tradicional. O desafio dado a eles era lancar um
novo produto no mercado. Produto completamente diferente do negocio
principal da companhia naquele momento. Foi montada, entdo, uma equipe
com trés pessoas, cujo lider trabalhava na area de planejamento da empresa,
um profissional de perfil altamente analitico. Esse time ficaria seis meses
em nosso escritorio na ACE, trabalhando lado a lado com startups de ponta.

A primeira semana foi excelente. Apresentamos os métodos de trabalho,
os conceitos mais relevantes e facilitamos a interacdo do novo time com
diversas startups. Na semana seguinte, os problemas comecaram a surgir.

Um dos nossos profissionais, responsavel por ser o coach das startups que
aceleramos, ficou acompanhando diretamente o time. Nas primeiras
reunioes, percebemos as maiores diferencas. Quando comecamos a discutir
o MVP (produto minimo viavel) ou as entrevistas de validacao com clientes
reais, comecaram os protestos. Os profissionais alocados para tocar o
negocio ficaram extremamente desconfortaveis em ir para a rua conversar
com clientes. Queriam, inclusive, comprar uma pesquisa pronta de
mercado.

Reforcamos que este era o método e pedimos para que confiassem no
passo a passo que tinhamos estabelecido. A contragosto, foram para a rua.
A performance, nas entrevistas, foi muito aquém do esperado. Enquanto



uma startup consegue entrevistar 40, 50 pessoas em uma semana, O time
tinha chegado a 10 contatos apenas. Estavam exaustos. Novamente,
mostramos que este era o caminho e que tudo faria sentido desde que
seguissemos a proposta. Aos poucos, esses profissionais foram aprendendo
como conduzir as conversas com 0s clientes e, principalmente, trazer os
insights e aprendizados ao projeto.

Em trés semanas, a ideia inicial tinha mudado radicalmente com os
feedbacks recebidos. Bateu a inseguranca. Como iriam falar com os lideres
que o projeto mudou? Novamente, asseguramos que eles estavam no
caminho certo e que usariamos os aprendizados como evidéncia. O lider do
projeto, que ficou boa parte da carreira dentro do escritério, passou a rodar
a cidade, indo em regides onde nunca tinha ido, entrando em lojas e
entendendo como se portavam os clientes na vida real.

Dois meses depois, o time tinha um MVP rodando. Tinham improvisado
em todas as areas imaginaveis, contornando varios dos problemas que
sabemos que existem nas grandes corporacgoes. Era visivel a empolgacado e a
motivacdo do time. Em trés meses, ja tinham progresso real para mostrar,
com clientes pagando pelo produto desenvolvido. O time ndo acreditava
como tinha conseguido realizar tanto, em tdao pouco tempo.

Pouco tempo para os padroes corporativos. Em idade de startup, isso era
uma eternidade.

No quarto més, encontrei o lider do time no café e conversamos sobre a
experiéncia até aquele ponto. Ele me falou, empolgado, que tinha aprendido
em quatro meses muito a respeito de como tocar um negécio de forma
dinamica, mas principalmente tinha aprendido sobre os préprios talentos.
Isolado em uma area, fazendo atividades muito parecidas durante toda sua
carreira, tinha atrofiado sua capacidade de inovar e encontrar solucdes.
Estava tdo empolgado que cogitava se demitir e tocar o proprio negacio,
caso a empresa ndo desse o espaco que ele precisava para fazer o projeto
crescer, no término do periodo de seis meses. Pedi que ele ficasse calmo,
que tudo daria certo.

Ao final dos seis meses, tinhamos resultados excelentes para apresentar.
Ndo apenas o negocio se provava viavel, mas o time tinha se transformado
completamente. A postura de todos era totalmente diferente. Agendamos,
entdo, uma reuniao com o CEQO e os principais diretores para apresentar o
projeto.



O lider do projeto comecou apresentando a jornada do time, mostrando
como foi diferente ir pra rua, conversar com clientes, participar do processo
de ponta a ponta. Quando comecou a apresentar os aprendizados, um dos
VPs o interrompeu, afirmando que o que ele estava falando era bobagem.
Um colaborador normalmente se calaria em uma situacao como essa. Nao
foi o caso com o rapaz. Ele calmamente afirmou que o VP estava
equivocado, apresentando argumentos baseados em dados e no aprendizado
coletivo do time. O CEO pediu que o VP deixasse que a apresentacao fosse
concluida.

O projeto recebeu autorizacdo para continuar, e recebeu mais recursos. O
lider foi promovido a gerente e, depois dessa experiéncia, sua atitude em
relacdo ao que é possivel ou nao foi transformada.

Tendo vivenciado varias vezes histérias como essa, percebo que aquilo
que a Netflix pratica ndao é uma utopia.

Queremos pessoas com a mentalidade desse jovem lider na linha de frente
de nossos negocios. E eles ja estdo la. SO precisamos mudar a maneira de
trata-los.

GESTAO AGIL EM SETORES TRADICIONAIS

Exemplos como o da Netflix e do caso que contei no inicio deste capitulo
sdao a prova de que os ganhos de dar autonomia ao time e de tomar decisoes
rapidas sdo aspectos fundamentais da implementacdo de uma gestdo agil
dentro de qualquer empresa.

E este novo modelo de gestdo, definitivamente, ndo se limita as startups.
Ha algum tempo ouvia falar de como a Vivo vinha sendo impactada por
uma nova forma de lidar com os desafios. Quando comecei a escrever este



livro, achei que seria interessante ver de perto o que eles estavam fazendo
por la.

Chegando ao sexto andar do escritério, onde se concentra a Diretoria de
Negocios On-line da empresa, tive o primeiro impacto: toda a arquitetura e
a organizacao nao devem em nada para os escritorios das empresas mais
inovadoras do mundo, como Google, Facebook e Airbnb. Por todo lado é
possivel ver mensagens escritas pelas paredes, pessoas trabalhando juntas e
um ambiente que equilibra seriedade e descontracao. Enfim: um ambiente
que em nada lembrava a ideia de uma empresa tradicional, com milhares de
funcionarios.

Entretanto, como s6 um escritério moderno nao quer dizer muita coisa,
quis logo saber o que vinha sendo feito, na pratica, pela inovacdo. Foi ai
que tive uma surpresa maior ainda. Ndo € so a arquitetura do escritorio que
se assemelha a das empresas do Vale do Silicio. A forma como alguns dos
principais problemas da Vivo estao sendo resolvidos também € inspirada no
jeito como as melhores startups resolvem seus problemas.

Esqueca toda a burocracia que imaginamos ao pensar em uma empresa de
telecomunicacdes. Os times se organizam em esquadroes autonomos, assim
como o Spotify e o ING, de que comentei no capitulo anterior.

Os squads da Vivo tém nomes simpaticos, como “Mi Casa Su Casa” (que
trabalha no desenvolvimento de um novo aplicativo) e “Game of Sales”
(que investiu em novos canais de vendas). Mais do que um nome divertido,
esses esquadroes tém a missdo de resolver desafios gigantes para a Vivo,
como lidar por vias digitais com a maior parte dos problemas dos clientes,
sem que eles precisem ir até uma loja ou ficar horas em uma ligacdo com o
SAC.

A nova forma de se organizar vem trazendo impactos relevantes para a
companhia. Em menos de 3 anos, o total de interacdes feitas por clientes em
canais digitais, foi de 15% para 56%. Isso representa um impacto financeiro
que ultrapassa os R$ 100 milhées — um resultado daqueles de deixar
qualquer diretoria feliz.

Hoje, o trabalho realizado pelos times brasileiros da Vivo serve de
referéncia para a companhia em todo o mundo. Contudo, é claro que o
caminho ndo foi assim tao facil. Segundo Lucas Robertto Batista, head do
Vivo Digital Labs e um dos articuladores do novo modelo de trabalho
dentro da empresa, o esforco inicial de convencimento foi grande. A



companhia resolveu implementar a transformacao digital em seus
processos, mas ninguém tinha experiéncia em modelos de gestdao agil. O
desafio de mudar essa realidade coube a Batista e a Fernando Moulin,
diretor de experiéncia digital da empresa, que formaram uma dobradinha
para descobrir e implementar modelos que funcionassem na realidade da
Vivo. Assim como uma startup, todos tiveram de abracar a ideia de
tentativa e erro — e aprender a ter tolerancia e tirar o melhor do que nao
desse certo. Em menos de um ano, as inovacoes trazidas por essa area ja
geravam economia ou recursos suficientes para manter a estrutura e, a partir
dai, ficou bem mais facil convencer a diretoria de que era possivel expandir
esse modelo de trabalho.

OS METODOS DAS STARTUPS

Como uma organizacao tdo fragil, como uma startup, consegue obter
resultados tdo expressivos em tdo pouco tempo? A resposta € muito
simples: ela pensa e trabalha de forma diferente da tradicional. Utiliza seus
recursos de maneira focada, com métodos simples, mas extremamente
efetivos.

As startups atuam dessa maneira porque nao tém escolha. Seus recursos
sdo absolutamente escassos. Qualquer coisa que possa tirar o foco dos
empreendedores é uma verdadeira ameaca, afinal de contas, ndao ha tempo
nem energia para gastar com o que nao for o core do negocio.

Hoje, é muito comum ver grupos de executivos indo visitar o Vale do
Silicio, como se o lugar fosse magico. Como se s6 beber da agua (escassa)
do Vale ja fosse torna-los mais inovadores. Ja tendo visitado o Vale dezenas
de vezes, eu acredito que a resposta ndao esta no lugar, mas em como eles
fazem as coisas. Uma combinacdo de método e maneira de pensar. A boa
noticia é que tudo isso pode ser exportado e utilizado por qualquer um,
inclusive as grandes corporacoes, quando estdo pensando em inovacao.

Reuni a seguir um breve comentario sobre as metodologias e os conceitos
populares entre os empreendedores. Eles foram criados para startups
digitais, mas comprovadamente podem ser utilizados em qualquer setor ou
tipo de negdcio.



Tire a empresa do papel (método Lean)

Na ACE, no6s descobrimos que existe uma grande taxa de mortalidade entre
aqueles que apenas tém uma ideia, e que esse indice cai drasticamente entre
os que colocam essa ideia no ar. Isso geralmente é consequéncia do método
utilizado. Até pouco tempo atras ainda existia como norma a visao de que,
para construir um produto, era necessario investimento. O movimento Lean
(enxuto) veio para provar o contrario.

O esquema a seguir representa o funcionamento do método Lean,
apresentado na obra A startup enxuta (2012):

ideias

APRENDA

Loop
Construa
Avalie

Aprenda

dados produto



O pioneiro Steve Blank e, posteriormente, seu pupilo Eric Ries,
popularizaram o conceito de que vocé deve construir o seu produto em
torno do seu cliente, e ndo o contrario. Em vez de ter uma ideia e buscar
comprovacao de que ela esta correta, a nova teoria de descoberta do cliente
diz exatamente o contrario. Em vez de ter certezas, passamos a ter hipoteses
do que realmente traz valor para o nosso cliente. Nosso trabalho passa a ser
validar essas hipoteses.

O método Lean presume que nao sabemos de nada e que a unica pessoa
que pode nos ajudar a descobrir as respostas de que precisamos € o cliente.
Estamos constantemente trabalhando em ciclo, no qual partimos sempre de
uma hipotese, construimos algo que pode ajudar a comprova-la e
aprendemos, no mundo real, se faz sentido ou nao. A beleza desse método é
que raramente estamos certos, mas descobrimos coisas muito mais ricas e
interessantes no processo — e temos tempo para fazer correces antes de
comprometermos todo o negocio. A jornada passa a ser de aprendizado e
ndo de certezas. E este ciclo se estende eternamente na vida do
empreendimento. Mudam-se os testes, que vao ficando mais técnicos, mas
os ciclos perduram ao longo da vida da startup.

A primeira versao do produto (MVP) deve ser a mais simples possivel.
Devemos priorizar apenas aquilo que realmente traz valor aos clientes. Se o
seu produto tem dezenas de funcionalidades, o MVP deve ter apenas uma
ou duas, sempre exercitando a priorizacao sob a otica do cliente. Outro
aspecto importante dessa primeira versao é a necessidade do uso efetivo
(em muitos casos, com pagamento) por parte do cliente. Ndo se trata de um
prototipo, mas de um instrumento de aprendizado. Em muitos casos, o
MVP envolve zero tecnologia, apenas pessoas simulando o que deveria ser
o produto. A regra é testar o conceito da maneira mais simples e barata
possivel.

Talvez este seja o conceito mais dificil de aplicar na pratica. Em teoria,
nao poderia ser mais 6bvio. Contudo, quando executivos e empreendedores
vao para a rua e comecam a receber “nao” sucessivamente, percebemos a
dificuldade psicologica que é lidar com esse tipo de feedback. Raramente, o
cliente fala que o produto é maravilhoso ou que a ideia é genial (até porque,
nesta etapa, ele de fato ndao é). Quando mudamos a mentalidade para algo
mais investigativo, conseguimos entender o poder da metodologia e que
deve ser aplicada a todos os itens a seguir.



Entenda o modelo de negacio

O modelo de negocios é basicamente a forma como a empresa ganha
dinheiro. Este conceito foi popularizado pelo uso do Canvas de Modelo de
Negocios, apresentado por Alex Osterwalder no livro Inovagcdo em Modelos
de Negocio - Business Model Generation (2011). Nao sou um grande fa da
utilizacdo dessa ferramenta, que deve ter sido responsavel por boa parte das
vendas de blocos adesivos em todo o mundo, pois acredito que ela traga um
pouco mais de complexidade do que o necessario. Entretanto, acredito que
o entendimento do modelo de negdcios seja fundamental para qualquer
novo empreendimento.

Embora a maioria das pessoas, analisando uma startup de fora, entenda
que as formas de atuacdo sejam muito parecidas, modelos como
plataformas, que unem compradores e vendedores (exemplo: Uber e
Airbnb), e SaaS (software as a service, ou software como servico), que
dependem de assinatura e retencao (exemplos: Dropbox e ContaAzul), sdo
completamente diferentes entre si, necessitando estratégias e taticas bem
distintas. Além disso, outros fatores como o preco médio do produto ou do
servico também impactam de forma importante diversas decisdes da
empresa e nao podem ser excluidos da equacao.

E comum grandes empresas insistirem em um tipo de modelo de
negocios, sem testar outras abordagens, especialmente aquelas que sdo
muito diferentes das que sdo praticadas com seus produtos tradicionais. Eu
diria que a maior parte das empresas mais inovadoras realmente
experimentou em seus modelos de negdcio. Adquirir conhecimento sobre o
tema e realizar testes para determinar qual modelo pode ter mais afinidade
aos objetivos que estamos tentando atingir sao fundamentais para iniciativas
intraempreendedoras e aproximacao com startups do mercado.

Escale as venda

Nos anos recentes, diversas metodologias surgiram no Vale do Silicio,
ajudando empreendedores a criar formas efetivas para a venda de seus
produtos. Geralmente, funcionando muito bem em negécios B2B (Business
to business, ou seja, de negocios para negocios), essas metodologias



quebraram cada etapa do processo de vendas em pedacos menores e
estudaram como aumentar a eficiéncia de cada uma dessas partes.
Transformadas em livros como o popular Receita Previsivel (2011), de
Aaron Ross, ou Sales Acceleration Formula [Formula para acelerar as
vendas], de Mark Roberge, essas metodologias, que encaram a venda como
uma serie de processos que vai da atracdao do cliente ao relacionamento
depois que o contrato ja esta assinado, puderam ser aplicadas no mundo
todo, com bastante sucesso. Devido a esta popularizacao entre o0s
empreendedores, dificilmente uma startup entra na aceleracao da ACE sem
ja trazer um historico de vendas e clientes.

Trazendo para a realidade das grandes empresas, vemos que a ciéncia por
tras desses modelos de vendas muitas vezes entra em conflito com os
modelos ja estabelecidos. A maioria tem um modelo especifico de como
levar seus produtos ao mercado — e muita dificuldade de abrir mdo desse
formato. Por essa razdo, muitos esforcos intraempreendedores falham por
ndo conseguirem sair da fase conceitual ou MVP para vendas efetivas, pois
dependem das estruturas ja existentes.

Essa forma diferente de encarar o processo de vendas também afeta as
chances de aproximacao entre grandes empresas e startups. Nos programas
com essa finalidade é muito comum que a empresa tradicional prometa dar
a startup acesso a sua base de clientes. Embora essas empresas tenham
milhares e, muitas vezes, milhdes de clientes, raramente vejo uma
abordagem que seja efetiva nesse compartilhamento de bases. Isso acontece
porque existe uma grande diferenca entre os canais atuais de distribuicao de
uma grande empresa e as necessidades especificas das startups. Por isso, ter
apenas uma lista de nomes dos clientes e mesmo um e-mail de
recomendacdo por parte da gigante, ndo basta para que a startup faca girar
sua “maquina de vendas”.

Se queremos pensar diferente, temos de pensar em vendas também. A
saida para isso € dar autonomia aos times, que precisam chegar até seus
clientes, e utilizar métodos diferentes do usual. Da mesma forma, é possivel
pensar na criagao de novos canais em grandes empresas que sirvam como
ponte para a distribuicao de produtos desenvolvidos por startups, como
forma de levar novas solucées aos clientes.



Faca marketing de um jeito diferente

Assim como tivemos acesso a varias metodologias de vendas nos ultimos
anos, também tivemos acesso a novas maneiras de pensar e executar
marketing. Devido a hipercompetitividade entre empresas essencialmente
muito parecidas, os empreendedores ndo tiveram outra escolha sendo
repensar a maneira de chegar até seus clientes. Pensando canais de
marketing de forma completamente diferente e criativa, esses profissionais
questionaram o que se entendia como verdade na industria da comunicacao.

Entendendo como funciona a viralidade de maneira cientifica e
descobrindo quais sdao os gatilhos psicologicos que levam uma pessoa a
falar de determinado produto ou analisando dados e comportamentos para
entender como se da a experiéncia de um usuario em um ambiente digital,
esses empreendedores mudaram a area de marketing tanto funcionalmente
(boa parte do organograma é diferente do que observamos na maioria das
empresas, com estruturas bem mais matriciais e menos hierarquizadas)
quanto tecnicamente (com a premissa de que um profissional de marketing
nao deve mais apenas entender de comunicacdo, mas também dominar
areas como analise de dados, psicologia e até mesmo ter nocoes de
programacao).

O conceito de Growth Hacking, estratégia de crescimento baseada em
oportunidades e experimentacdo, foi criado neste cenario. Trata-se de
aplicar toda a filosofia de hipoteses e testes utilizada no modelo Lean no
marketing. Estabelece-se um objetivo e a abordagem para atingi-lo também
passa a ser experimental. Esse conceito foi popularizado por Sean Ellis e
Andrew Chen e hoje € a regra das empresas de ponta no Vale do Silicio. O
mais interessante da abordagem € que associamos o pragmatismo a
criatividade. A arte a ciéncia. O modelo em que o Dropbox aumenta a sua
capacidade de hospedagem se vocé indicar aos amigos ou o codigo de
desconto do Uber vieram desse tipo de abordagem.

EXECUTE DE MANEIRA AGIL



As empresas de ponta, que aliam todos os métodos citados ao ambiente
incerto em que estdo inseridas, alteraram consideravelmente a forma de
gerenciar 0s seus negocios. Ja vimos anteriormente que varias delas
optaram por descentralizar suas decisOes e criar times menores, com
autonomia e equipes multidisciplinares. Jeff Bezos, fundador e CEO da
Amazon, chama essas equipes de “times de duas pizzas”3Y, ou seja, times
com tamanho suficiente para consumir apenas duas pizzas. Se passar desse
tamanho, deveriamos quebrar em times menores.

A forma como esses times sdo gerenciados também difere da gestao
tradicional. As chamadas metodologias ageis sdao o modelo mais comum de
conduzir a execucdo dessas equipes. O conceito ¢ bem simples: em vez de
projetos longos e planejamento em cascata, esses times trabalham com
concentracao de trabalho em periodos curtos de tempo, chamados sprints.

Tradicionalmente, quebramos o trabalho em atividades sequenciais, nas
quais produzimos as coisas de maneira légica. Por exemplo, se vamos fazer
um site, primeiro desenhamos o todo conceitualmente, depois fazemos o
design, em seguida fazemos a programacao, testamos, corrigimos os erros e
colocamos o site no ar. O problema dessa abordagem é que geralmente as
coisas ndo acontecem do jeito que queremos, e 0 projeto demora muito mais
do que se esperava. Quanto mais incerteza temos sobre o cenario em que
nos encontramos, menos o projeto em “cascata” faz sentido, e a abordagem
agil comeca a ser o método mais eficaz.

Como ele funciona?

Geralmente, estabelece-se o objetivo aos participantes do time (ou
esquadrao), que define a duracdo do seu sprint e as regras de convivéncia.
O principio macro é manter o foco no objetivo e ser flexivel nas acoes para
atingi-lo, utilizando o aprendizado pratico como ferramenta para evolucao
do time como um todo. Por exemplo, se tivermos como objetivo reduzir o
cancelamento de clientes, podemos trabalhar naquelas funcionalidades do
produto que o cliente ndao consegue utilizar da melhor maneira, mas
também podemos alterar a forma como atendemos estes mesmos clientes
via telefone e e-mail. Para acompanhar o projeto, os times fazem reunioes
diarias muito rapidas, geralmente de pé.



Essas metodologias surgiram por meio do desenvolvimento de software.
Os desenvolvedores perceberam que o método tradicional de cascata gerava
um grande desgaste entre o time de tecnologia e os demais envolvidos, além
de ndo produzir os resultados desejados. Diversas metodologias surgiram
para tentar resolver este problema. A mais popular, atualmente, se chama
Scrum?3!, e segue boa parte dos principios mencionados aqui. Em 2001,
varios profissionais de desenvolvimento de software se reuniram e
desenvolveram o Manifesto Agil32, que é popular até hoje. Os seus
principais valores, sdo:

Os individuos e suas interacoes acima dos procedimentos e das
ferramentas;

O funcionamento do software acima da documentacao abrangente;

A colaboragao com o cliente acima da negociacgao e do contrato;

A capacidade de resposta a mudancas acima de um plano pré-
estabelecido.

Nao existe uma regra definitiva de como os times ageis, ou esquadroes,
devem ser gerenciados. O mais importante € entender a cultura da
organizacdo e buscar se adaptar a realidade atual. Vejo muitos casos de
empresas que tiveram problemas na implantacdio dos métodos por nao
levarem em consideracdao o estagio de maturidade do time, o tipo de
atividade a ser desenvolvida e varios outros fatores que exigem
sensibilidade da lideranca.



TUDO A VISTA

Trabalhar de forma agil pode parecer algo mais desorganizado e cadtico a
primeira vista. Isso ndo poderia estar mais longe da realidade. Trabalhar
dessa maneira exige muito mais disciplina e capacitacao do time do que os
métodos tradicionais. A principal razdo é a extrema transparéncia que tal
forma de trabalho exige.

Geralmente, duas coisas estdo a vista de todos em uma estrutura como
essa: 0 andamento do trabalho e as metas a serem atingidas. Ter as metas e
0 progresso na parede é a regra nesse tipo de organizacgao. Isso faz com que
o time ndo tire os olhos do resultado e seja muito mais produtivo. Nao é
raro as pessoas de baixa performance serem pressionadas pela propria
equipe para melhorar a sua contribuicao ao todo.

A ferramenta de acompanhamento do progresso mais comum € o Kanban,
que teve origem na Toyota, nos anos 1960. Trata-se de uma ferramenta
visual para acompanhar o progresso. Ela geralmente mostra tudo que
precisa ser feito, o que efetivamente estd sendo feito e o que esta pronto em
cada sprint.

Com times distribuidos e necessidades cada vez mais complexas, grande
parte das empresas utiliza softwares para acompanhamento das tarefas e
armazenamento das informacoes relativas aos projetos. Esses softwares
permitem analises em tempo real das atividades e identificacao de gargalos.

A fazer ‘ Fazendo Feito




TIRANDO OS OBSTACULOS DO CAMINHO

A lideranca é fundamental para implementar qualquer tipo de estrutura que
utilize métodos diferentes de trabalho. Ndo se trata apenas da mudanca do
método de trabalho, mas principalmente da forma de pensar desse grupo de
pessoas.

Ha pouco tempo, fui chamado para conhecer a estrutura de esquadrdes de
uma empresa que tinha recebido o conselho de uma consultoria para
trabalhar desse jeito. Chegando 14, encontrei as pessoas organizadas em
grupos, sentadas em uma grande sala comum. As semelhancas com a
estrutura de esquadrdes terminavam por ai. Conversando com alguns dos
lideres, s6 percebi medo, pressao da diretoria e pouca flexibilidade para
errar. Também entendi que o método ndo estava sendo efetivamente
executado. Faltava autonomia e sobrava ingeréncia dos altos executivos da
empresa sobre cada teste que seria realizado. A tolerancia ao erro,
fundamental quando se opta por um método agil de trabalho, estava longe
de ser uma realidade.

Sentando com os times, questionei sobre seus objetivos. Ndo estavam
claros. Eles ndo entendiam o motivo da mudanca no método de trabalho.
Voltando para a diretoria, pedi que me explicassem os motivos para que 0S
times se organizassem daquela forma. O diretor me apresentou um denso
relatério, feito por uma consultoria, mostrando que as principais empresas
inovadoras do mundo trabalhavam assim e que, se eles quisessem inovar,
também deveriam atuar desse modo. Questionei se algum dos diretores
tinha trabalhado em algum dos esquadroes ou acompanhado as atividades
no dia a dia, mas nenhum deles tinha se aproximado dos times nesse
processo.

A frustracdo era geral. Os diretores ndao entendiam por que os resultados
ndo apareciam, e o0s integrantes dos esquadrOes estavam inseguros e se
achando incompetentes. Expliquei para a diretoria que o trabalho deles era
critico naquele momento de mudanca e que os resultados dessa nova forma
de trabalhar ndao vinham do dia pra noite. Era fundamental a
experimentacao e o erro para que todos pudessem entender o que funciona
no contexto daquela empresa, especificamente.



A lideranca, em um processo agil, é um dos maiores fatores para
determinar o sucesso das iniciativas. Ndo se delega para outras pessoas uma
mudanca dessa magnitude. Os lideres precisam estar nas trincheiras, dando
exemplo e se relacionando com os times. Precisam sair das suas salas, fazer
perguntas e adaptar o processo sempre que necessario, caso nao esteja
funcionando. E ndo se faz isso olhando relatérios.

No modelo agil, o lider precisa garantir que:

A metodologia esteja clara para todos os envolvidos;

Todo o time esteja capacitado para executar suas atividades e entender o
porqué das mudancas;

Exista um processo claro para melhoria do método;

As pedras no caminho sejam removidas, deixando o time livre para
realizar o seu trabalho de forma efetiva;

Haja um grande alinhamento entre os lideres dos esquadroes.

Uma das primeiras dificuldades na implementacdo desse modelo é o
embate com a maneira de pensar dos profissionais envolvidos no projeto.
Durante anos, esses profissionais foram ensinados a trabalhar de
determinada maneira, seguindo determinados parametros. Estdo
condicionados a pensar apenas nas proprias atividades. A correlacao entre o
que fazem e os resultados da companhia nunca foi tdao direta. O modo de
interagir com seus colegas também muda consideravelmente. Em vez da
tradicional politica corporativa e de conversas de corredor, os profissionais
precisam resolver problemas conjuntamente. Parece algo 6bvio, mas nao é.
E pode gerar muita ansiedade entre os participantes.

De um dia para o outro, as pessoas, que tinham claramente as suas
atividades estabelecidas, passam a trabalhar em um ambiente repleto de
complexidade e ambiguidade. Lembra-me aqueles documentarios em que o
animal é criado em cativeiro a vida toda e, um belo dia, os cientistas vao até
a natureza e abrem a gaiola. Em vez de sair correndo para o mato, varios
continuam dentro da gaiola. Esta € basicamente a sensacao da maior parte
das pessoas envolvidas em transicOes como essa. Em vez de alegria e
vontade de inovar, 0s primeiros sentimentos sao o medo e a inseguranca.

Para lidar com essa transicao, além de estabelecermos expectativas
realistas em relacdo aos resultados, é fundamental que ajudemos as pessoas



na conducdo da sua rotina diaria. Os lideres devem deixar o trabalho mais
claro, no inicio, com atividades simples e objetivas. Com o passar do
tempo, apos alguns sprints, os times naturalmente passardo a ser mais
criativos e buscar novas solugoes.

A transicao ndao é simples e leva tempo. No entanto, quando bem
executada, os resultados fazem tudo valer a pena.

Quando o time comeca a funcionar da maneira que esperamos, a forma de
gerenciar essas estruturas muda bastante em relacao ao método tradicional.
Na maioria das vezes, as solucoes e ideias virao de baixo para cima. Os
times estardo atentos ao que acontece na linha de frente e, conhecendo seus
objetivos, conseguirdao propor solucoes inteligentes. O papel do lider é dar
cada vez mais espaco a esses times, mostrando que a empresa valoriza essas
atitudes. Em ultima instancia, a lideranca deve garantir que seus times
estejam livres para fazer o que eles fazem melhor.

A seguir, um checklist para verificar se estamos cobrindo todos os pontos
necessarios para a implementacao de times ageis na organizacao:

Problema/Oportunidade
Existe uma clara e Desenvolver atividade de alinhamento e

definicdo do problema ou definicao de problema/oportunidade com
oportunidade para que o Ividos:

time tenha foco e 0s e.m_fo V1’ O.S, .

produtividade? * Definir métricas que consigam mostrar o

que significa sucesso, de maneira objetiva.




Capacitacao

A equipe sabe trabalhar Fazer uma capacitacdo com especialistas,
SO S0 1190 €f2 seguida de uma adaptacdo da metodologia
metodologia? .
para a realidade da empresa;
Contratar agile coaches para acompanhar
as primeiras semanas de trabalho e
garantir que todos estao atuando dentro da
metodologia.
Autonomia

A lideranca esta
verdadeiramente dando
autonomia para os times
perseguirem as
oportunidades de
inovacao?

Capacitar os lideres da companhia;
Introduzir mecanismos de
acompanhamento que efetivamente
mostrem o progresso das equipes.

Alinhamento
Estdo todos andando na
mesma direcao?

Garantir que todos saibam os objetivos
macro da companhia;

Promover constantes discussoes e
correcoes de rumo dos diversos times
ageis.

Perfil do time

Estamos com as pessoas
certas para abracar as
oportunidades?

Fazer uma avaliacdo de competéncias e
perfil pessoal antes de alocar pessoas nos
times ageis;

Atuar rapidamente quando existem claros
problemas de performance dos integrantes
do time, capacitando-os ou realocando
pessoas para equipes tradicionais.




Metodologia

Os times seguem uma
metodologia clara e
especifica?

e Documentar a metodologia de execucao
agil da companhia;

e Promover melhorias e adaptacoes
periodicas a partir dos aprendizados do
time.




CAPITULO 6

0 CLIENTE NO _
CENTRO DA EQUAGAO




“Se um cliente entra na minha loja
sem um sorriso, eu o darei o meu.”

Sam Walton, empresario e empreendedor norte-americano,
fundador do Walmart e do Sam’s Club

0go que listei os principios para gerarmos mais inovacdo em uma

corporacao, pensei em deixar este de fora. Parece uma das maiores

obviedades do mundo. Quase todos os livros de negdcio, nos
ultimos 50 anos, reforcam este tema.

Pois é.

Entdo, eu pergunto: Vocé realmente acha que as empresas entendem este
recado? Tantos projetos indteis seriam interrompidos, tanta burocracia seria
reduzida se a0 menos parassemos para pensar nos nossos clientes por um
minuto.

Eu gosto de dar o exemplo da Amazon. L4, a pratica é que, em todas as
suas reunides, sempre haja uma cadeira vazia. E a cadeira do cliente. A
ideia é que, ao ver aquele espaco reservado para os consumidores, todos se
lembrem de que sdo eles quem mandam e devem ser a prioridade sempre. A
Amazon leva tdo a sério esta obsessdao que muitas vezes toma decisdes em
que perde dinheiro no curto prazo, apenas para fazer valer este principio.
Atitude que se torna extremamente positiva no longo prazo, pois a perda de



hoje é recuperada no relacionamento solido que constroi com seus
consumidores. Sempre falo isso em minhas palestras.

Recentemente, eu estava palestrando para os lideres da empresa
farmacéutica Novartis e dei o exemplo da Amazon. Notei que o CEO
brasileiro e varios diretores usavam uma faixa laranja no braco. Aquelas
faixas de capitdo de time. Na hora eu nao entendi, mas quando a palestra
terminou, o CEO veio conversar comigo e me mostrou o que era a faixa.
Estava escrito “Paciente” e servia para que todos se lembrassem do ponto
de vista do cliente durante qualquer reunido. Quem estava usando essa faixa
tentava se colocar no lugar do paciente e dizer, sob o seu ponto de vista,
como aquelas decisdes o impactavam. Achei uma solucdao simples e
elegante. Pedi a faixa de presente e ganhei.

Quando dei o mesmo exemplo, da cadeira vazia, para o diretor de
marketing da Dotz, no dia seguinte, as salas de reunido da empresa
passaram a ter uma delas com uma cobertura representando o cliente. Sao
simbolos, mas que funcionam para nos lembrar de que em meio a todos os
projetos e preocupagdes que temos, existe um protagonista que exige a
nossa constante atencdo. E é facil perder essa perspectiva. Eu mesmo ja
perdi varias vezes.

Colocar o cliente no centro da equacdo exige um comprometimento forte
de todos os envolvidos e uma grande disposicdo para ouvir e entender 0s
dados por tras do seu comportamento — e ouvir o cliente ndo é comprar um
relatorio pronto mostrando tendéncias e como esta a divisdo do mercado
entre vocé e seus concorrentes. Trata-se de realmente pegar o telefone ou
sentar frente a frente com clientes reais e ouvi-los.

Em um mundo onde ndo sabemos ao certo quais tecnologias vao mudar
industrias inteiras (provavelmente a nossa) e quais serdao nNoOsSSOS
concorrentes nos proximos anos, existe uma variavel em que podemos
confiar: o cliente.

OS CLIENTES SEMPRE ESTARAO LA, COM
PROBLEMAS ESPECIFICOS E NECESSIDADES
NAO RESOLVIDAS.



Se gastassemos mais energia ouvindo e tomando decis0es com o cliente
no centro da equacao, ficaria muito mais facil construir o futuro dos nossos
negocios. Este principio é mais verdadeiro do que nunca.

AS CAMADAS QUE COLOCAMOS ENTRE OS
CLIENTES E A EQUIPE

Ao longo do tempo, nos acostumamos a colocar camadas entre as nossas
equipes e o cliente. E curioso pensar que quando a grande empresa ainda
era pequena, seus fundadores estavam diretamente em contato com Sseus
clientes. Poderia ser no balcao do estabelecimento ou em campo, mas
sempre observando quem usa os seus produtos. Com o tempo, essas
empresas se profissionalizam, contratam times completos para cuidar de
marketing, vendas, atendimento e todas as outras funcoes. E, no caminho,
algo se perde.

Quando pergunto para diretores de marketing quando foi a tultima vez que
conversaram com clientes, geralmente vejo expressoes surpresas. Nao estou
me referindo a relatorios ou focus groups. Estou falando da interagdao um a
um, simples e direta. Aquela interacdo que pergunta quais sao 0S seus
maiores desafios, o que o cliente pensa sobre o produto da empresa e,
principalmente, o que ele acredita que poderia ser melhorado ou deixado de
lado.

E, embora parte dos profissionais encarem esse tipo de contato com o
cliente final exaustivo e fora da lista de prioridades na hora de decidir onde
aplicar seu tempo, é interessante perceber como essa pratica é a chave nas
metodologias que mais tém se destacado, como o Design Thinking,
abordagem para encontrar solucdes baseando-se em necessidades reais e em
times multidisciplinares, e outros modelos semelhantes. Essas técnicas
basicamente trazem esse contato com o cliente de volta para as empresas.
Durante a semana em que 0s executivos fazem uma imersdo e adotam essas
metodologias mais modernas, diversos insights e descobertas vém a tona.
Qual é o potencial, entdo, de transformar essa pratica de ouvir de fato o
cliente em algo rotineiro, feito por todos os times, o tempo todo?



Durante anos nos acostumamos a contratar fornecedores para tudo nas
grandes empresas. Seja para fazer uma campanha de marketing, seja para
gerar insights sobre nossos clientes. Muitas vezes, vi relatorios lindos em
cima de mesas de diretores, com varias informacOes sobre seus clientes,
perfis completos e desenhos de personas (cliente ideal)... Todos feitos por
terceiros. E claro que acredito que esses relatérios tém um grande valor; no
entanto, eles nao substituem o contato direto e a experimentacao. Somente
indo a campo, ouvindo e investigando, conseguimos verdadeiros insights
sobre quem mais importa na companhia. E o fundamental: este
conhecimento deve estar concentrado na esséncia da empresa, 0S terceiros
nao podem conhecer mais sobre seu publico do que voce.

Quando ouvir o cliente faz parte da cultura da empresa, o resultado
costuma ser sensacional. Um o6timo exemplo disso é a Softplan,
desenvolvedora de softwares com sede em Floriandpolis. A empresa foi
fundada em 1990 e atua em trés frentes de negocio (justica, construcao civil
e servicos publicos), que funcionam de maneira praticamente independente
umas das outras. Apesar da independéncia, a cultura é um fator de unido
entre as trés unidades de negdcio. E o aspecto mais importante dessa cultura
é a capacidade de ouvir o cliente.

Recentemente, conversei com fundadores da Softplan, que me contaram
sobre como sair do prédio da empresa e ir trabalhar no cliente foi
fundamental para o negdécio. Segundo eles, os projetos que foram feitos
inteiramente dentro de casa nao atingiram o mesmo sucesso se comparados
aqueles em que os colaboradores estavam imersos no dia a dia do cliente.
Hoje, a Softplan é considerada uma das empresas mais inovadoras do Brasil
(em um prédio de fazer inveja as empresas do Vale do Silicio). Na minha
visdo, isso é resultado do foco no cliente. Ouvir o consumidor faz mais
diferenca para o sucesso de qualquer tipo de projeto do que qualquer outra
acao.

Se realmente quisermos pensar como startups, nao podemos abrir mao do
seu maior segredo: o contato constante e direto com seus clientes. Essas
interacOes levam ao aprendizado constante, e quem aprende mais rapido
lidera seus mercados.

ENTENDENDO O JOB TO BE DONE



Talvez este tenha sido um dos grandes aprendizados na minha interacao
com startups. Nossa cabeca esta orientada a pensar em concorrentes Como
matrizes e clientes em definicoes macro de perfis. No entanto, as defini¢Ges
sao bem mais fluidas do que isso. Ou seja, acreditamos que os clientes de
uma empresa sao homens ou mulheres, de tanto a tantos anos, com tal perfil
de renda e moradores de determinada regido. Essas definicoes trazem certo
conforto, mas generalizam demais e nao expressam o que realmente esta
sendo vendido e quem tem o problema que a empresa pode solucionar.

Descobri isso analisando centenas de startups. Geralmente, enxergamos
negocios muito parecidos e acreditamos que eles brigam pelos mesmos
clientes. Contudo, quando olhamos cuidadosamente, vemos que, embora o
segmento de mercado seja 0 mesmo, muitas vezes trabalham com clientes
completamente diferentes.

Um bom exemplo dessa analise sdao os aplicativos de transporte, como
Uber, Lyft e 99. A intuicdo popular nos diz que esses aplicativos reduzem o
nimero de taxistas e afetam de maneira extremamente negativa o
crescimento desse mercado. Ou seja, como se todos estivessem concorrendo
diretamente. Nao €é o que mostram as pesquisas. Segundo analises
realizadas nos Estados Unidos33 e no Brasil34, o “efeito Uber” ndo reduziu
o numero de motoristas na rua, muito pelo contrario. A pesquisa brasileira,
realizada em 2017, analisou a entrada do Uber em relacdo ao numero de
empregos e rendimentos dos motoristas de taxis e concluiu que o impacto é
muito pequeno e, muitas vezes, inexistente. Na maior parte dos mercados,
houve um crescimento no numero de motoristas de taxi.

Como isso pode acontecer, se aplicativos como o Uber sdo substitutos dos
taxis? A explicacdo é muito simples. O job to be done dos dois servicos é
bem diferente.

Explico.

O conceito do job to be done (trabalho a ser feito) foi criado por Clayton
Christensen e popularizado no famoso livro O crescimento pela inovagdo
(2003) e, mais recentemente, foi abordado em Muito além da sorte (2017),
também de Christensen e os coautores Karen Dillon, Taddy Hall e David S.
Duncan. A teoria é muito simples: quando contratamos um produto ou
servico, estamos contratando-o para resolver algum trabalho, algum job.
Por exemplo, vocé acabou de acordar e o job a ser feito é preparar o café



para beber. Este job poderia ser resolvido por uma maquina elétrica com
capsulas de café, pela padaria da esquina ou por um bule de agua onde vocé
mesmo prepararia o café. Nesse caso, todas essas opcoes sdo concorrentes,
sob o ponto de vista do consumidor, mas cada uma apresenta diferentes
graus de performance para atender a mesma necessidade. A maquina
elétrica pode ser mais pratica, enquanto o café na padaria da esquina mais
impessoal e o café preparado por vocé representar um momento em que
consegue se desligar um pouco do trabalho e das demandas a cumprir e
cuidar de uma etapa do seu dia que goste muito.

Pegando outro exemplo que todos conhecem, a Netflix, podemos fazer
um pequeno exercicio. Supondo que o job da Netflix é entreter a familia
durante algumas horas ao longo da semana, quem seriam 0s concorrentes
desse job? Jantar fora com a familia? Ir ao cinema? Jogos de tabuleiro?
Uma garrafa de vinho? Todas as anteriores e mais algumas. E facil entender
o concorrente da Netflix como os outros servicos de streaming, mas
podemos nos enganar redondamente. E mesmo a Netflix pode concorrer
com varios outros jobs, como entreter criancas pequenas ou tornar viagens
de avido menos entediantes.

Este raciocinio muda bastante a maneira como pensamos na concorréncia.
Concorrente ndo é quem faz um produto parecido, mas quem faz um
produto para ser usado em um momento parecido. O job to be done nos faz
entender melhor com o que realmente concorremos e permite que possamos
analisar a nossa performance real em relacdo a esses concorrentes. Também
faz com que nos tornemos muito mais focados em nossos clientes e seus
problemas. Forca-nos a entender a sua jornada detalhada e como podemos
melhorar o nosso produto ou servico baseando-nos nesses aprendizados.

Voltando aos aplicativos de transporte. Em vez de roubar espaco dos
taxistas, eles atenderam um novo job de consumidores que, muitas vezes,
ndo pensavam em taxi ou outros transportes publicos antes deles. Os
aplicativos mostraram que era possivel usar transporte pago em contextos
em que iriamos a pé ou de carro, por exemplo. Hoje existe uma grande
tendéncia de as pessoas venderem seus carros e passarem a utilizar apenas
aplicativos para se locomover em razao da conveniéncia e do custo mais
proximo do seu orcamento. Varios jovens abandonaram o sonho de possuir
um carro, por exemplo. E os taxistas acabaram pegando carona nesse novo



job, pois passaram a adotar a mesma mecanica dos aplicativos. Surgiu um
novo mercado.

Pense agora no impacto desse conceito, o job to be done, em todas as
areas de qualquer negocio. As decisoes de produto e marketing, por
exemplo, que podemos fazer se pensarmos no job que estamos querendo
resolver passam a ser muito mais claras e faceis de priorizar. Além disso,
faz com que tenhamos de ir a campo e entender cada vez melhor 0s nossos
clientes.

GANHA A BRIGA QUEM TEM O CLIENTE

Ja estabelecemos que as mudancas estdo cada vez mais rapidas e dindmicas
e sO se tornardo mais intensas nos proximos anos. Por isso, é muito dificil
fazer apostas, mas tem uma que posso arriscar com bastante seguranca: vai
ganhar a briga quem tiver o cliente na mdo. Ou seja, quem conseguir
dominar os canais de acesso ao cliente e tiver uma relacdo positiva
estabelecida tera uma vantagem competitiva consideravel em relacao a
concorréencia.

O antidoto contra o dinamismo do mercado é um foco obsessivo em
conhecer e, principalmente, estabelecer uma relacao eficiente com o cliente.
Isso pode ser visto claramente nos lideres do mercado. Todas as empresas
que mencionamos, do Facebook ao Google, sem excecdo, possuem um forte
relacionamento com seus usuarios. Muitas sdo utilizadas varias vezes ao
dia, o que é algo formidavel do ponto de vista de relacionamento.

A maioria dessas empresas se relaciona com os clientes de forma digital.
Quando eu vejo esforcos de transformacdo digital nas grandes companhias
eu me pergunto quantas dessas iniciativas estdo focando diretamente o
cliente e quantas estio simplesmente digitalizando seus processos? E
através da integracdo entre os canais digitais e os demais pontos de contato
que estabelecemos uma relacdo com pessoas de modo consistente.

Ndo adianta apenas criarmos uma relacdo e termos consisténcia
omnichannel. Talvez isso funcione atualmente, quando a maior parte das
empresas ainda esta desconectada, e quem usa seus servicos sente-se, nao
ocasionalmente, frustrado até mesmo para acOes e necessidades muito



basicas. Para realmente conquistar o cliente, precisamos que eles adorem os
nossos produtos e servicos. Sim, é uma relacao de amor.

Sempre que avaliamos startups, uma das coisas mais importante que
observamos é a relacdo entre os clientes e os produtos da empresa. E muito
comum que a meétrica apresentada seja apenas o numero de clientes
pagantes da empresa. No entanto, queremos ir além e saber quantos clientes
realmente amam a startup. Inclusive, frequentemente, ligamos para os
clientes e perguntamos: “O que aconteceria se esta startup desaparecesse
amanha?”. Quando a resposta é morna, sabemos que a relacao ainda nao
esta no nivel necessario para construir uma grande empresa.

O setor industrial é particularmente afetado por essa tendéncia, uma vez
que, tradicionalmente, ndo se relaciona de maneira direta com quem
realmente usa seus produtos. A relacdo se estabelece com o varejo. Uma
das grandes mudancas trazidas pelo e-commerce e os canais digitais é a
desintermediacdo e a integracao vertical. Um exemplo bom é o Dollar
Shave Club, que foi comprado pela Unilever por US$ 1 bilhdo em 20163°,
A startup basicamente vende assinaturas de kits para barbear. A principal
diferenca do modelo tradicional é que, além de gerenciar toda a camada de
marketing (de forma muito criativa, por sinal), ela também estabeleceu a
relacdio direta com os consumidores. Ndo sO0 vendia diretamente,
controlando toda a experiéncia, como vendia pacotes de assinatura,
estabelecendo uma relacao duradoura. Tudo que a Unilever ndo tinha.

Tradicionalmente, um consumidor vai até o varejista, olha as diversas
opcOes e toma uma decisdo de compra. O que empresas como a Dollar
Shave Club estdao fazendo é tirar essa camada de decisdo. Ela passa a ser
feita on-line. E isso esta acontecendo em todos os nichos de compra, no
supermercado, nas lojas de vestuario, em cursos... Startups como a
Postmates e a Instacart estdo fazendo as compras diretamente para o0s
consumidores, que s6 precisam fazer seus pedidos no aplicativo e esperar
sentados seus produtos em casa. Quem vocé acha que influencia mais a
decisdo de compra de um cliente nessa nova logica?

Todas as empresas deveriam se perguntar:

B Estamos nos relacionando diretamente com os nossos clientes?
¥ Quais canais poderiamos comecar a utilizar para estabelecer uma
relacdo mais proxima com nossos clientes?



B Nossos clientes nos amam? Como trabalhar nossos produtos para
garantir uma experiéncia ainda melhor?

No mercado, quem estabelece uma relacdao mais direta com o0s nossos
clientes, mesmo que hoje ndo o entendemos como concorrente?

MEDINDO AS COISAS CERTAS

Um dos cenarios mais comuns em grandes corporacoes € um
desalinhamento entre as diversas areas que deveriam entender e atender aos
clientes. De produtos a marketing, todas deveriam ter metas
compartilhadas. Quando converso com lideres dessas areas, o que me
chama a atencdo é justamente ver o oposto do esperado.

A estrutura de silos, a politica corporativa e varios outros fatores
impactam nesse desalinhamento. No entanto, creio que isso possa ser
facilmente resolvido quando colocamos o cliente no centro da equacdo. Se
sabemos que isso é o mais importante na empresa, basicamente encontrar o
que medir se torna um exercicio de logica e ajustes.

A pergunta deveria ser: Quais indicadores de performance (KPIs)
mostram que o cliente esta no centro da equacao?

Geralmente, vamos passar por metas de satisfacdo do cliente, como o
NPS (Net Promoter Score), que é calculado em uma escala de 1 a 10, na
qual o cliente deve responder quanto ele estaria propenso a indicar a
empresa a um conhecido. Ou medimos quanto realmente o cliente esta
engajado em nosso produto (especialmente quando é um produto digital),
que vai desde a recompra ao efetivo uso dos produtos. As formas de medir
essa relacdo entre cliente e empresa costumam ser simples e diretas. Mais
do que uma férmula, precisamos ter poucos e bons indicadores que nos
deem uma visao clara de como esta a performance da empresa diante dos
clientes.

O mais importante é envolver mais de uma area da empresa nesse
processo e garantir que esses indicadores sejam compartilhados de modo
que se tornem ndo apenas métricas, mas acOes efetivas. Além disso,
acredito que seja importante que essa analise e seus resultados estejam



atrelados aos processos formais de avaliacio e bonificacdo dos
colaboradores envolvidos.

Um ponto que eu defendo é a utilizacdo de dados primarios para
estabelecer os KPIs. E muito comum que as empresas utilizem relatérios de
mercado, mostrando market share ou outros indicativos de performance
relativa. Embora eu acredite que esses dados sejam muito valiosos, penso
que deveriamos medir, para fins de alinhamento, apenas dados primarios,
portanto, que a propria empresa capte diretamente com seu cliente, e que
isso aconteca em ciclos curtos. Ou seja, KPIs que possam ser atualizados
com uma periodicidade semanal, por exemplo.

Se trabalharmos com esquadrdes, ficara ainda mais 6bvia a necessidade
de utilizar esse tipo de dado, pois a relacdo de causa e efeito das acOes
efetuadas pela equipe e a alteracdo dos numeros é muito mais direta.
Consequentemente, 0 engajamento também sera muito maior.

Quanto mais simples e diretos forem os indicadores de performance da
organizacao, melhores serdo as respostas da equipe e mais criativas serao as
solucOes propostas. Em empresas em que os departamentos ainda sejam
muito divididos, é fundamental um trabalho da lideranga da companhia para
integrar os diversos lideres de cada drea. Esses lideres precisam
compartilhar a crenga de que esses KPIs sdao fundamentais para o sucesso
da empresa e a otimizacdo de seu trabalho. Precisam entender que, mesmo
que ndo reflitam em resultados financeiros no curtissimo prazo, trata-se da
acdo mais importante que a empresa pode efetuar para sua sobrevivéncia no
longo prazo.

Uma empresa que coloca o cliente no centro da equacao:

e Entende o job to be done dos seus produtos;

e Realiza conversas com frequéncia com seus clientes, em todos os
niveis hierarquicos;

e Usa sempre a perspectiva dos clientes para tomar decisoes;

e Utiliza dados concretos para medir as interacoes dos clientes com a
empresa e sua satisfacao;

e Quebra barreiras e hierarquias quando o assunto é melhorar a
experiéncia dos clientes;




e Mesmo que ndo tenha contato direto com o cliente final, cria canais
e métodos para estabelecer canais de relacionamento e aprendizado.




CAPITULO 7

PENSE COMO UM
INVESTIDOR




“Eu errei mais de 9 mil arremessos na minha carreira. Perdi mais de 300 jogos. Vinte e
seis vezes eu fui responsdvel por fazer o lance decisivo no jogo e perdi. Eu falhei vdrias
vezes na minha vida. E foi assim que obtive o sucesso.”

Michael Jordan, um dos jogadores
mais renomados do basquete

/A frase que mais ougo, em praticamente qualquer processo de inovagdo
em grandes empresas, é: “Nao podemos errar!”

Existe um medo generalizado em relacdo ao erro. A sensacdo é a de que
s0 ha uma chance para acertar ou o programa de inovagao caira em
descrédito. A essa pressao autoimposta sempre respondo a mesma coisa: a
esséncia de um programa de inovacao é errar bastante. Alias, € errar na
maioria das vezes.

As empresas foram estruturadas em cima do mito do herdi. Daquela
pessoa que, por mais que tenha de enfrentar uma porcao de adversidades e
obstaculos no caminho, sempre entrega o resultado e supera as expectativas
de todos. Contudo, essa pessoa nao existe. E essa obsessdao por alguém que
sempre va dar resultados positivos e invejaveis ¢ um problema. Nao me
entenda mal, eu sou uma das pessoas mais pragmaticas que vocé vai
encontrar. E acredito que os projetos devem entregar resultados, sim.



O meu ponto aqui é entendermos claramente como funciona o processo
de projetos orientados a inovacao. Para entregar resultados, € preciso
desenhar varias hipoteses, testa-las e se preparar para muitas mudancas no
percurso, porque varias das teorias levantadas no planejamento ndo se
provam verdadeiras quando colocadas no mercado, e assim é em qualquer
busca por novas descobertas, especialmente na ciéncia.

A taxa de sucesso do grande inventor e empreendedor Thomas Edison era
muito baixa. Ele contava com varios times, trabalhando simultaneamente
em varias invencOes, para que algumas funcionassem e ele pudesse
patentear para, posteriormente, fabricar em seu complexo.

Ao contrario do que normalmente pensamos, nao foi Edison que inventou
a lampada3®. FEle a aperfeicoou. Ele ndo se conformava que ndo pudesse ser
comercialmente viavel e testou diversas abordagens até encontrar a que
funcionou. Ele testou 10 mil variacOes até encontrar uma que funcionasse.
Ou seja, ele desenvolveu hipdteses e testou. E esta € uma caracteristica das
empresas mais inovadoras do mundo.

O Google é, sem duvida, uma das empresas mais inovadoras do mundo,
certo?

Vocé se lembra de produtos como Google Buzz, Google Wave ou até
mesmo o Google Glass? Todos foram grandes fracassos. No entanto, tenho
certeza de que quando associamos Google e inovacao, pensamos no Google
Docs, Android, Gmail e tantos outros sucessos. Estamos acostumados a
pensar em sucessos e, por isso mesmo, esquecemos a importancia do erro e
das diversas tentativas até chegar la.

Buscar o novo exige o teste, a tentativa. E também exige a mentalidade
correta para isso.

Ndo vamos nos enganar. Errar é ruim. A sensacdao de dedicar tempo,
esforco e expectativas e ver tudo isso cair por terra é a pior possivel. Dai
decorre a aversao corporativa ao erro, no meu entendimento. Queremos
fugir do sentimento das frustracées. No entanto, a melhor maneira de
encarar o erro € como aprendizado. Ou seja,

A CADA HIPOTESE QUE TESTAMOS E NAO SE
PROVA VERDADEIRA TEMOS UMA NOVA LICAO



A aceitagdo do erro como um meio para atingir um resultado é algo dificil
de ser assimilado na maioria das empresas. E, para mim, a outra razao disso
é a magnitude dos erros cometidos. Ndo é raro lermos no jornal erros que
custaram milhdes de dolares em varios tipos de negdcios. Os executivos sao
sumariamente demitidos, na maioria das vezes, por permitirem um erro
capaz de comprometer inclusive a continuidade da organizacdo. Erros assim
sdo caros, porém, nao sao a estes que me refiro.

O trabalho com as startups me fez olhar os erros de uma forma
completamente diferente. A jornada para encontrar um produto que
funcione ou um canal de vendas que consiga fazer o negodcio crescer é
repleta de erros, mas a grande chave é que sdo erros pequenos. E sdo estes
que as empresas deveriam cometer: erros pequenos e conscientes.

Uma area de marketing ndo deveria fazer uma campanha milionaria e
torcer para que ela funcione. Uma area de desenvolvimento de produto nao
deveria trabalhar por anos em um novo produto sem ter contato com O
cliente logo no inicio do projeto. As metodologias de inovacdo listadas
neste livro sdo para que estes grandes erros sejam substituidos por pequenos
e mais constantes erros.

Quando os executivos me dizem que precisam acertar, eu sento e explico
como funciona a cabeca de um investidor. Normalmente, os fundos de
investimento, chamados de fundos de Venture Capital, pensam com um
raciocinio muito préximo do que estamos falando aqui. Eles sabem que vao
errar. Alias, sabem que vao errar, em alguns casos, mais de 90% das vezes.
E nem por isso deixam de fazer investimentos de acordo com a tese
estabelecida. Isso porque os poucos acertos garantirdo retorno suficiente
para pagar pelos erros cometidos — e ainda sobrard um bom dinheiro. E
claro que eles gostariam de apostar apenas em empresas que dardao muito
certo, mas isso €é impossivel: em condicoes de incerteza como as em que



trabalham as startups, ndo ha quem consiga acertar sempre, e a
diversificacdo é o melhor caminho.

Acredito que a forma mais eficiente de pensarmos em inovacdao é
pensarmos como um investidor.

PERDAS VERSUS GANHOS

O ser humano tem algumas caracteristicas comportamentais muito
peculiares.

Uma delas é a nossa aversao a perda. Detestamos perder. Alias,
preferimos ndo perder a ganhar alguma coisa. Amos Tversky e Daniel
Kahneman foram os primeiros a se dar conta do fenomeno da Aversdo a
Perda, no qual as pessoas tém mais satisfacdo em nao perder R$ 100 do que
em ganhar R$ 100, por exemplo. Kahneman, ganhador do prémio Nobel,
documentou diversos estudos no seu excelente livro Rdpido e devagar
(2012).

No meu entendimento, muito da nossa aversao ao erro esta relacionada ao
medo de perder. Nas grandes corporacoes, esse medo fica muito evidente,
ndo apenas pelo risco de perder o emprego, mas também de perder
relevancia e respeito dos pares e superiores na hierarquia da organizacdao. A
arquitetura social corporativa ndo esta montada para privilegiar os ousados.
Somente os ousados que acertam. Nesse cendrio, todos querem provar o seu
valor acertando cada vez mais — mesmo que para isso tenham de ousar
menos e caminhar apenas pelas estratégias mais seguras.

O efeito dessa estrutura é o oposto da inovacdo. Todos vdo assumir a
postura mais segura possivel e buscar as “apostas certas™.

Essa postura faz com que nenhuma ideia nova seja tentada, e estabelece-
se um pacto de mediocridade. Ao mesmo tempo, todos dobram os esforcos
naquelas iniciativas que sabem que funcionam.

Quando pensamos no setor em que atuo, de investimentos em startups, a
logica é completamente diferente do pensamento de aversao a perda. Os
investidores se encaixam em varias categorias. Normalmente, os maiores
cheques sdo feitos pelos fundos de Venture Capital, que restringem o
numero de negocios a receberem investimentos, enquanto Investidores-



Anjo e Aceleradoras fazem investimentos menores, mas em um numero
maior de startups. Ou seja, quanto maior o tamanho do cheque, menos
investimentos sao feitos e vice-versa.

Os fundos ganham dinheiro quando existe um evento de liquidez, ou seja,
quando alguém compra a sua participacao na startup. Este evento pode ser
feito por um fundo maior, pela venda da empresa a um comprador
estratégico (que é o que acontece na maioria das vezes) ou o sonhado IPO
(Initial Public Offering, ou Oferta Publica Inicial), quando a empresa abre
seu capital na bolsa de valores. O objetivo do fundo é obter multiplos do
valor investido na startup. Por exemplo, se eu investi R$ 500 mil em uma
startup e fiquei com 10% dela como participagado, ela precisa ser vendida
por multiplos de R$ 5 milhdes para que meu investimento comece a ter
retorno, afinal se a venda for por qualquer valor abaixo disso nao receberei
de volta sequer os R$ 500 mil investidos inicialmente.

A parte mais curiosa € a distribuicdo desses retornos. A maior parte das
startups que recebem investimento vai ter uma performance abaixo do
esperado. Varias vao fechar as portas ou ser adquiridas por concorrentes por
valores bem abaixo do desejado. E isso faz parte desse modelo de negocio.

Na verdade, mais de 80% dos investimentos feitos por um fundo nao vao
dar o retorno esperado. E mesmo nos 20% que vao pagar a conta, apenas
alguns dos investimentos terdo multiplos muito grandes. Ou seja, 0s
retornos virdo de uma parte muito pequena do portfélio. E por isso que
chamamos de capital de risco. E bota risco nisso3!

Como os fundos pensam na composicao do portfélio?

Em primeiro lugar, eles ndo podem pensar “este investimento nao pode
dar errado”.

O raciocinio é exatamente o oposto: Caso este investimento dé certo, qual
o tamanho desta oportunidade? Ou seja, em vez de se preocupar em
minimizar o risco de dar errado, os investidores estdao preocupados em
maximizar as oportunidades. Eles fazem isso avaliando cuidadosamente o
potencial da empresa investida. Por isso, os critérios para avaliacao de uma
startup vao mudar de acordo com o estagio de investimento, mas
normalmente vao girar em torno da qualidade do time que esta tocando o
projeto e do tamanho do mercado. Esta tltima analise serve para justamente
avaliar o tamanho da oportunidade.



Todo o modelo de investimento em startups foi desenhado contemplando
a perda de boa parte do valor investido nelas. Isso possibilita que as apostas
feitas sejam mais ousadas e conscientes em relagao ao estado de maturidade
do fundo e da organizacdo em questao.

Pensar como um investidor diz respeito a invertermos a légica do
raciocinio tradicional quando estamos falando de projetos de inovagdao: em
vez de minimizar os riscos, maximizar as oportunidades.

GERENCIE O PORTFOLIO DE INOVACAO COMO
UM INVESTIDOR

Se 0 objetivo é maximizar a oportunidade, como podemos trazer este
raciocinio para o dia a dia da inovacdo nas grandes empresas?

Em primeiro lugar, devo reforcar que esse raciocinio deve ajudar a
gerenciar a incerteza que envolve a grande maioria dos projetos de
inovagdo. Ele pode ser aplicado tanto aos grandes projetos de inovacgao,
abrangendo novos produtos e negocios, como ter um olhar micro,
enxergando as iniciativas dentro de uma area especifica da corporacao,
como o marketing, por exemplo.

Alguns fatores que devem orientar o pensamento em inovacdo enquanto
portfolio sdo:

Varias hipéteses testadas, com menor tempo e investimento possiveis — Se vocé
for tirar um ponto apenas da leitura deste capitulo, que seja este. Esta
alinhado diretamente com o fato de estarmos lidando com o
imponderavel, e precisamos ter um volume de apostas consideravel para
conseguir obter o retorno necessario.

A maioria das apostas vai dar errado — Assim como em um fundo de
investimentos, a grande maioria das apostas que fizermos dentro da
empresa vai dar errado. Contudo, vamos aprender mais rapido do que o
ritmo do mercado com esses erros. E no mundo dos negdcios, ganha a
briga quem aprende mais rapido.

Hipoteses devem ser testadas e avaliadas de forma estruturada — SO por que
existem diversas iniciativas acontecendo dentro da companhia, nao quer



dizer que elas estejam sendo acompanhadas da mesma forma e
organizadas como um portfolio de inovacdo. Somente conseguimos
extrair aprendizado das iniciativas que sao feitas de forma estruturada.
A alocagéo do capital deve seguir o progresso das iniciativas — Geralmente, um
fundo de investimentos aloca uma parte do capital para fazer os
investimentos iniciais e outra para dobrar a aposta naquelas companhias
que estdo com performance acima da média. Em uma corporacao,
podemos usar a mesma légica: fazer apostas pequenas no inicio e, a
medida que os projetos mostram progresso, alocamos mais capital.

O time é mais importante que o projeto — Existe um ditado no mundo dos
investimentos: um bom time faz um projeto mediocre ter resultados
acima da média, enquanto um mal time ndo consegue fazer um projeto
bom andar. Inovacao se faz com pessoas, e isso deve ser um dos pontos
centrais de avaliacdo do portfélio.

A visdo de um portfélio de inovacdao tem o formato de um funil, com

caracteristicas bem especificas. Em primeiro lugar, ele tem esse formato
para administrar o volume de iniciativas versus o estagio de cada uma. Em
segundo, ele mostra as iniciativas que merecem receber mais recursos da
organizacdo com indicadores reais de progresso.
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Figura 3 - Funil de Inovacao.



As iniciativas nascem como hipoéteses, ou ideias, que podem ter algum
impacto no negocio. Sao propostas pelas proprias equipes e, geralmente,
sao embasadas no aprendizado que ja tiveram. O proximo passo € desenhar
experimentos concretos que possam demonstrar essas hipoteses e podem ser
executados de varias formas. O importante é que o resultado dos
experimentos forneca evidéncias para justificar o proximo passo de
investimento.

Quando se tornam produtos, os projetos ja podem ser avaliados de forma
mais objetiva, com numeros claros e entregaveis concretos. Uma vez que
esses produtos provam que funcionam em uma escala mais restrita, a
empresa decide escald-los, com mais recursos humanos e financeiros. A
partir dai, trata-se de garantir que a iniciativa esta tracionando com a
velocidade maxima, e cabe a empresa decidir se mantém dentro de casa ou
cria uma nova unidade na corporacao, por exemplo.

A tabela a seguir ajuda o entendimento de cada um dos estagios:

Ideacao Prototipacado e entrevistas Evidéncias das validacoes
com potenciais usuarios do realizadas em campo.
projeto. Utilizacdo de
metodologias como o Design
Sprint.

Experimentos Criagao de testes reais com Dados de utilizacdo por parte
clientes/usuarios utilizando dos usuarios e feedback.
um MVP (minimo produto
viavel).

Produto Desenvolvimento da primeira | Dados de utilizagao por parte
versao simplificada do dos usuarios e feedback.
projeto, possibilitando testes Evidéncias do cumprimento
mais concretos com 0s do job
clientes/usuarios. to be done.




Estagio Método Como medimos progresso
Tracao Ajustes no projeto e Dados de utilizagdo por parte
eXposicao para um numero dos usuarios e feedback.
ainda maior de Meétricas mais avancadas de
clientes/usuario. uso do projeto e aquisicao de
usuarios, quando for
0 caso.
Escala Aperfeicoamento do projeto e | Métricas mais avancadas de

avaliacdao de como a empresa
vai trata-lo daqui para a
frente: mais investimentos,
spin-off ou incorporacao na
area de negocios.

uso do projeto e aquisicao de
usuarios, quando for

0 caso.

Resultados financeiros
concretos.

A visdo do funil permite aos executivos entender quantos e quais projetos
de inovacdo estdo acontecendo na corporacdao. As métricas de
acompanhamento garantem que serdo avaliados de maneira tnica, buscando
remover 0 maximo da subjetividade do processo. A importancia de um
sistema como esse se da porque varias iniciativas promissoras sao mortas
mesmo antes de terem a oportunidade de provar se fazem sentido na
corporacdo justamente pela falta de um modelo de acompanhamento e de
estagios claros para a avaliacdo. Assim, o funil consegue proteger as
iniciativas enquanto ainda estdo frageis e garante que a corporacao tome as
medidas necessarias quanto ao volume de projetos e ao investimento
financeiro conforme os projetos se desenvolvem e amadurecem.

Os tipos de projeto que serdo acompanhados no funil geralmente se
encaixam em duas categorias: ou buscam a eficiéncia interna ou a criacao
de novos negdcios. Quanto mais maduras as empresas em inovagao, mais
iniciativas de novos negocios veremos no funil. Quando se atinge uma
massa critica maior no nimero de iniciativas, é possivel criar dois funis, um
para cada categoria.

A maior parte das iniciativas do funil vai falhar. Isso é garantido. E é
justamente por isso que devemos pensar como um investidor ao avaliar as
oportunidades com as quais nos deparamos. Muito mais do que garantir o
sucesso das iniciativas, o funil garante que aquelas que realmente dardo o



retorno esperado de inovacdao para a companhia recebam os recursos que
precisam, na hora certa.

Um investidor precisa ter retorno em um prazo determinado. Geralmente,
um fundo de investimentos tem 10 anos de vida. Ou seja, em teoria, 0s
gestores precisam retornar o fundo aos seus investidores, com os multiplos
desejados, ap6s 10 anos da sua criacdao. Essa pressao por prazo também faz
com que os gestores tomem diversas decisdes em relacao ao portfolio,
determinando o tipo de oportunidade em que buscam investir. Ao analisar o
portfolio de inovacao através do funil, os gestores da companhia também
podem tomar decisOes semelhantes e entender se possuem 0 volume
necessario de iniciativas de inovacdo para trazer o retorno que a companhia
espera e em qual prazo.

CRIE UM CONSELHO DE INOVACAO

Um dos grandes desafios dos executivos envolvidos em processos de
inovacdo em grandes empresas é a dificuldade de aprovar os projetos e
garantir que eles recebam o0s recursos necessarios, no momento certo. Muito
do processo de inovacdo é timing e existem varios itens burocraticos no
processo decisério que impactam a fluidez dos projetos e fazem com que
tudo demore mais do que o necessario.

Entdo, uma das maneiras mais eficientes para garantir que os projetos
fluam de modo eficaz nas organizacOes é a criacdo de um conselho de
inovacdo. Esse conselho geralmente é formado por varios membros da
diretoria, muitas vezes contando com integrantes do proprio conselho de
administracdo da companhia e participantes externos (especialistas em
inovacdo ou empreendedores do mercado digital).

O conselho tem a funcdo principal de garantir que o funil de inovacao
seja devidamente administrado, analisando as iniciativas dentro dos
parametros previamente definidos e aprovando os investimentos necessarios
para as proximas etapas. Por meio de uma alcada ja definida, o conselho
deve ter a autonomia de aprovar verbas e matar 0s projetos que nao
estiverem evoluindo de acordo com o esperado.



A periodicidade das reunides deve ser constante devido ao volume de
iniciativas e ao dinamismo da evolucdao delas — recomendo reunides
mensais ou bimestrais. Para garantir o maximo de produtividade, a area de
inovacao deve ficar responsavel por organizar a reunido e, principalmente,
garantir que todas as informacdes relativas aos projetos estejam disponiveis
de maneira clara e completa aos integrantes. Os times que conduzem 0s
projetos também devem se responsabilizar pela qualidade das informacdes,
participando, quando necessario, das reunioes para defenderem suas
iniciativas e mostrar detalhes aos executivos, especialmente em estagios
mais avancados.

PESSOAS: O ELEMENTO CENTRAL

INOVACAO SE FAZ COM GENTE.

Esta afirmacdo deveria estar gravada em um cartaz nas salas dos
principais executivos de todas as grandes empresas, porque muitas vezes
esquecemos desse elemento fundamental da equacao. J4 mencionei o peso
que existe na avaliacdo do time quando vamos fazer o investimento em uma
startup, pois sabemos quanto um time é determinante para 0 sucesso ou o
fracasso da iniciativa. Contudo, normalmente, ndo é assim que pensamos
quando avaliamos um projeto.

Tendemos a enxergar um projeto de inovacdao da maneira que fomos
treinados: escopo fixo e potencial financeiro. Na vida real, os projetos sao
bem mais fluidos. E isto é um bom sinal. Inovacdo ndo é uma linha reta;
varias hipéteses ndo se confirmam, ou mostram novos caminhos ainda mais
promissores, diferentes do original. Assim como o escopo, todas as
previsoes financeiras que fizermos nao vao se confirmar.

Mesmo assim, continuamos tomando decisoes olhando para esses fatores,
quando deveriamos estar prestando muito mais atencdo no time
empreendedor. A principal matéria-prima de um funil de inovacdo é o
capital humano. Ou seja, é impossivel criarmos diversos projetos de



inovacao dentro da companhia sem um time que consiga executa-los com
exceléncia.

E esse time precisa de tempo e esforco para ser formado. E claro que
cursos e imersoes vao ter um impacto importante, mas nada vai desenvolver
mais as pessoas do que a experiéncia de atuar em um projeto real. Acredito
que devemos olhar a formacdo dos intraempreendedores como um dos
pilares mais importantes de qualquer projeto de inovacao de longo prazo.
Isso envolve dar a liberdade necessdria para a equipe experimentar e errar,
mas também pensar no futuro.

Uma das principais diferencas entre um intraempreendedor e um
empreendedor de mercado sdao 0s incentivos aos quais sao expostos.
Enquanto um empreendedor, no mercado, pode quebrar na pessoa fisica
caso o seu projeto dé errado, a0 mesmo tempo podera acumular muita
riqueza caso dé certo. Os incentivos para um intraempreendedor sao
diferentes. O pior cenario que enfrenta é a demissdao, caso 0 projeto
fracasse. Em contrapartida, caso o projeto traga milhdes em resultado para a
companhia, ele se contenta com o bonus (quando ha!). Eu acredito que
devemos ajustar 0s incentivos.

Se estamos falando em despertar o espirito empreendedor dentro das
organizacOes, devemos pensar em estruturas de incentivo que ajudem o
intraempreendedor a participar do resultado gerado para a companhia. Esses
incentivos podem envolver desde uma participacao nos negocios que gere
resultados reais até efetivamente criar uma nova empresa em que esse
colaborador se torne socio.

A Porto Seguro ja é uma empresa reconhecida por inovar ha muitos anos,
tanto na criacao de novos produtos e servicos, como na forma como esta
constantemente experimentando. Sendo uma das mais reconhecidas
seguradoras do Brasil, constantemente liderando os rankings de qualidade
do mercado, a empresa também é famosa pela ousadia em seus projetos de
inovacao.

Além de ter criado uma aceleradora de startups corporativa, batizada de
Oxigeénio, a Porto Seguro também resolveu atuar diretamente nos talentos
intraempreendedores. Italo Flammia, diretor de inovacdo da empresa, foi
responsavel pela introducdo do intraempreendedorismo como iniciativa
formal dentro da Porto Seguro. Flammia percebeu que as mesmas



metodologias que estavam funcionando para as startups apoiadas pela
empresa também poderiam funcionar para projetos internos de inovacao.

Entao, em 2016, ele criou o projeto no qual o colaborador pode sair de
sua funcdo atual e tocar uma iniciativa de novos negdcios por seis meses.
Caso o projeto dé certo, esse colaborador se torna sécio do novo negocio
criado; caso contrario, pode voltar as suas funcoes originais ou até mesmo
desempenhar outras atividades em que seja possivel aplicar os
conhecimentos aprendidos. Flammia entendeu que existe um abismo entre
os incentivos que os empreendedores encontram no mercado e oS
intraempreendedores, e criou um programa que possibilitasse um
alinhamento entre a companhia e o colaborador.

Com o programa de pré-aceleracao, qualquer pessoa dentro da companhia
pode inscrever seus projetos de inovacdo para analise. A partir da
aprovacdo por um grupo formado por diversos executivos da companhia,
essa pessoa passa por uma imersao empreendedora juntamente com outros
colaboradores que submeteram projetos. Depois disso, os times que sairem
desse processo podem se dedicar seis meses exclusivamente a iniciativa
selecionada.

Caso o projeto apresente resultados concretos, esses colaboradores podem
se demitir e se tornar socios da Porto Seguro em uma nova empresa. O
estimulo para que a pessoa sinta de fato como é empreender no mercado se
da logo no principio do projeto. Ao mostrar os primeiros indicios de que a
startup tem futuro, o profissional deve tirar uma licenca ndao remunerada de
trés meses do cargo que ocupa na Porto Seguro, para se sentir, de fato, dono
daquela empresa que esta criando. Trata-se de uma iniciativa que realmente
transforma os colaboradores em empreendedores, com um real
compartilhamento dos resultados e alinhamento de interesses.

O grande valor de projetos como os desenvolvidos pela Porto Seguro é
que muitas vezes os funcionarios tocam suas startups em paralelo, com ou
sem o apoio da companhia. Dar apoio e ferramentas para quem tem o perfil
mais empreendedor é uma forma de manter esses talentos dentro de casa,
mesmo que desempenhando uma fungao completamente diferente.

Além disso, permitir que a pessoa foque no projeto que realmente faz
seus olhos brilharem e dar a ela apoio e metodologia para desenvolver essas
ideias aumenta o nivel de sucesso dos dois lados. Quando conversei com
Flammia para escrever sobre a Porto Seguro neste livro, oito projetos ja



tinham passado pelo programa de aceleracdo e apenas uma startup nao tinha
ido pra frente, uma taxa de sucesso excepcional.

Devemos constantemente nos lembrar de que sdo as pessoas que fazem os
projetos de inovacdo acontecer, e existe uma correlacdo direta entre os
melhores colaboradores da empresa e aqueles que vdo se interessar em se
envolver com as iniciativas desse tipo. Ao mesmo tempo, deveremos estar
prontos para enfrentar as mais diversas resisténcias e objecoes por parte das
diversas areas de negocio. Qualquer mudanca de pessoas dentro da
organizacdo, especialmente quando lidam com os maiores talentos, vai
despertar o sistema imunologico da inovacao.

PACIENCIA COM A MUDANCA CULTURAL

Ja sabemos que a cultura organizacional é um dos elementos mais dificeis
de mudar em qualquer corporacdo. Se quisermos que a inovacao entre no
DNA da empresa, é preciso ter consisténcia e paciéncia. Consisténcia,
através de programas estruturados e alocacdo de recursos. Paciéncia, uma
vez que os resultados ndo vém do dia pra noite.

A mudanca proporcionada pela execucdao de programas de inovacdo nao
acontece de maneira uniforme, como acreditamos, intuitivamente. Ou seja,
a empresa nao se torna mais inovadora como um todo. Existe uma
distribuicdo Pareto (segundo a qual 80% dos resultados vém de 20% do
esforco), como em qualquer outra iniciativa. A grande maioria dos
colaboradores ndo se sensibilizara ou se engajara com os programas, e sim
uma parcela menor, inquieta. E é esta parcela que vai provocar a mudanca
no restante da empresa.

Para conseguirmos a mobilizacdo necessaria, precisamos de um pequeno
grupo engajado e comprometido a mostrar o progresso das iniciativas para o
restante da empresa. Quando a Vivo implementou seus times ageis na area
de canais, as outras unidades da empresa desconheciam o que estava
acontecendo 14. A medida que os colaboradores comecaram a compartilhar
sua satisfacdo em estar envolvidos em projetos tao diferentes e os resultados
comegaram a aparecer, varias outras pessoas da empresa comecaram a se



interessar pelo projeto. Outras dreas queriam implementar 0os mesmos
métodos, e pessoas queriam se envolver nos esquadroes.

Os programas de inovacao, quando bem executados, contaminam o
restante da companhia. E preciso comecar pequeno e pensar grande, tendo a
paciéncia necessaria para que as mudancas acontecam.

A IMPORTANCIA DE UMA REDE DE MENTORES
INTERNA E EXTERNA

Um dos grandes segredos de uma aceleradora de startups € a sua rede. Com
uma rede relevante de mentores, investidores e contatos no mercado, é
possivel apoiar o empreendedor em varios estagios do seu ciclo de
desenvolvimento. Na ACE, por exemplo, se algum empreendedor precisa
de apoio em temas como financas, vendas, marketing e gestdao de pessoas,
acionamos os diversos profissionais que poderiam ajuda-lo em suas
necessidades especificas. Esses mentores sdao especialistas em suas areas e
ja passaram pelas mesmas dificuldades ou apoiaram startups com o0s
mesmos desafios.

Se os empreendedores precisam de mentoria e apoio externo, por que nao
damos os mesmos recursos aos intraempreendedores? Os resultados sdao
sensiveis quando oferecemos uma rede de suporte para que essas pessoas se
desenvolvam, além de aparecerem muito mais rapidamente.

Como o proprio nome indica, uma aceleradora de startups tem a missao
de fazer as pessoas chegarem mais rapido a maturacdo do negécio. E as
metodologias e o contato com a rede sao as grandes ferramentas para fazer
isso acontecer. Nesse processo, ndo € raro encurtarmos em um ou dois anos
o ciclo de desenvolvimento dos empreendedores.

Programas intraempreendedores deveriam seguir a mesma logica,
conectando os colaboradores que estdao a frente dos projetos com o0s
recursos necessarios para se desenvolverem. Em nossas iniciativas nessa
linha com grandes companhias, percebemos que o impacto das mentorias é
decisivo para que o projeto evolua na velocidade necessaria. E, mais do que
isso, para que os intraempreendedores crescam e utilizem seu maximo
potencial.



Nos projetos intraempreendedores descobrimos uma pequena variagao
que faz toda a diferenca no processo: em vez de apenas trazer mentores do
mercado para ajudar os profissionais, também criamos uma rede interna de
apoio. Executivos de diversas areas da companhia se envolvem no
programa, o que traz outras visoes de dentro do negocio para o projeto. O
impacto dessa iniciativa ndo € apenas a transferéncia de conhecimento, mas
o engajamento de diferentes areas de negécio e apoio que, de outra maneira,
nao se concretizaria com o programa de inovacao.

Esses executivos, quando envolvidos no programa de mentorias, também
precisam se capacitar. Dar mentoria ndao € apenas esclarecer duividas, mas
fazer as perguntas certas e ajudar os mentorados a descobrir sozinhos
alternativas para os diversos problemas que vao surgir. Trata-se de um
programa de formacao de pessoas, com ganhos para os dois lados.

A maior parte das grandes empresas tende a se isolar do mundo exterior e
ver o lado de fora apenas pelos olhos de consultorias. Se quisermos pensar
como um investidor na area de inovacdo, precisamos usar as armas que
fazem os melhores serem bem-sucedidos. Utilizar a rede de
relacionamentos é uma das formas de apoiar os empreendedores a resolver
os problemas de maneira mais criativa e efetiva.

A FALACIA DO CUSTO AFUNDADO

Como ja vimos, queremos errar rapido e barato, de modo que ndao
acontecam as pressoes e os dilemas com que estamos acostumados a nos
deparar nas grandes empresas. No entanto, existe uma dificuldade muito
comum nos projetos de inovacdo: matar as iniciativas quando ndo estdo
funcionando. Por qué? Existe um componente psicol6gico muito forte que
impede a decisdo de eliminar as iniciativas que ndo deram certo.
Conversando com um amigo, ha alguns anos, ele me confessou que
estava um pouco estressado com o seu final de semana. Eu perguntei o que
estava acontecendo, achando que devia ser algum problema familiar. Ele
me respondeu que tinha mais oito episodios para assistir de uma série de
que ndo estava gostando. Na verdade, estava detestando. Eu, em seguida,
perguntei por que ele simplesmente ndao parava de assistir, pois aquela



atitude parecia masoquismo. Ele respondeu que ja havia assistido cinco
episodios e que agora tinha de terminar o que havia comecado.

O meu amigo estava disposto a perder mais oito horas da sua vida por
cinco horas ja investidas em uma série que estava detestando. Este é um
exemplo tipico da Faldcia do Custo Afundado38, um fenémeno psicolégico
muito presente na vida de todos nés e que afeta 0 nosso processo decisorio.
Ele esta muito presente na vida das organizacGes. Sabe aquele projeto que
ja gastamos milhOes e sabemos que nao vai funcionar? Pois é, conseguimos
pensar em alguns agora mesmo, nao é?

Temos dificuldade em entender que custos afundados ndo voltam mais.
Por mais que eu tenha investido milhdes em um projeto, esse dinheiro ja foi
gasto, é um custo afundado assim como as cinco horas que meu amigo
gastou com sua série. Nosso primeiro impulso é ndo querer jogar fora o
investimento realizado, quando, na verdade, deveriamos seguir por um
caminho justamente oposto: a atitude mais racional que podemos ter é parar
de investir recursos em algo que ndo funciona ou nao esta trazendo o que
esperamos em termos de resultado.

No mundo dos investimentos, quando uma empresa em que colocamos
dinheiro mostra sinais claros de que ndo vai mais avancar, podemos utilizar
algumas estratégias para resgata-la. Contudo, essas estratégias téem limite.
Chega um momento em que precisamos decidir parar de investir nosso
tempo e dinheiro. Fazemos um write-off, ou seja, assumimos que esse
investimento foi perdido e o tiramos de nosso portfélio.

Para conseguirmos fazer write-offs em nossos projetos corporativos,
precisamos entender com clareza se eles estdo progredindo e se existe algo
que possamos fazer para melhora-los. Se ndo existir, nossa obrigacdo é
interromper nosso investimento.

Para que esse processo seja menos doloroso, precisamos investir pouco
inicialmente e seguir aumentando nossas apostas a medida que existem
evidéncias de progresso. Quando gastamos pouco, inicialmente, fica muito
mais facil decidir interromper os investimentos sem tanto apego.

Errar rapido e barato é saber quando parar e entender o que aprendemos
com o projeto. Também significa dobrarmos a aposta naqueles projetos que
funcionam.



A seguir, alguns pontos para os lideres pensarem em seus processos de
inovacao como investidores:

Mapeamento

e As iniciativas de inovacao da companhia
estdo mapeadas? Temos um “card” para
cada uma?

e Existe um responsavel por cada uma
delas?

Organizacao

e Qual etapa do funil podemos criar para
separar cada uma destas iniciativas por
estagio?

e (QQuais sdo as métricas que vamos
acompanhar de cada uma?

Orcamento

e EXxiste um processo interno que reserva
dinheiro para iniciativas que se provam?

e Como podemos criar um fundo de
investimentos virtual dentro da empresa?

Comité de inovacgao

e Quem sdo os executivos que poderiam
compor um comité de inovagdo dentro da
companhia?

e Quais pessoas de fora poderiam ser
convidadas?







CAPITULO 8

MATE SEU
PROPRIO NEGGCIO




“O novo ambiente de negdcios dita duas regras:
primeiro, tudo acontece mais rdpido; segundo, tudo que

pode ser feito, serd feito, se ndo por vocé, por outra pessoa em algum lugar. »39

Andrew Grove, ex-presidente da Intel

Omundo dos negodcios é repleto de historias de empresas que nao

conseguiram acompanhar o ritmo da mudanca dos seus mercados.
Acabaram sucumbindo ao novo. Outras empresas tomam seu lugar, até que
os ventos do consumo mudem novamente e outras aparecam para competir.
E apenas algumas organizacdes conseguem sobreviver ao impacto do tempo
e das mudancas de mercado.

Esse dinamismo do mercado é um aspecto que ndao podemos mudar. E se
existe algo que podemos afirmar é que a velocidade dessas transformacdes
s6 tem aumentado nos ultimos anos. Aquilo que era certeza transforma-se
rapidamente em ddvida com novos habitos de consumo e tecnologias. E
negocios somem do dia pra noite.

Se ha alguns anos era possivel alterar o rumo do negocio de acordo com
as mudancas de mercado, hoje em dia isso ndo é mais suficiente.
Precisamos atuar nas duas frentes: inovar e otimizar o negocio atual e, ao
mesmo tempo, buscar os negécios que vdo matar a nossa receita atual. E



isso que fazem as empresas mais inovadoras do mercado, uma atitude que
exige coragem.

Quando a Amazon lancou o Kindle (leitor de livros digitais), por
exemplo, foi uma decisdo alinhada a exatamente prever o que poderia
acabar com seu modelo de negocio. Nao s6 uma empresa de e-commerce
estava colocando um hardware no mercado, mas também iria competir
diretamente com a sua maior fonte de receita: os livros em papel. Anos
depois, vemos a empresa liderando a venda de livros eletronicos e em
papel.

Tudo que escrevi aqui é facilmente compreensivel por qualquer executivo
de mercado. Eu diria mais: a maioria das pessoas defenderia essa tese. A
questdo ndo é o porqué, mas o como. E na criacdo e na execucdo de uma
estratégia que possibilite a sobrevivéencia do negdcio, ou seja, a criacao de
alternativas que matem o negécio atual que os principais obstaculos
surgem.

Ja participei de muitos comités de escolha de startups em grandes
corporacoes. Escolhas para desenvolver projetos conjuntos ou, até mesmo,
investimento. Antes de realizar esses comités é comum ter um alinhamento
entre 0s executivos, mostrando que estamos buscando, muitas vezes,
negocios que vao matar o negocio atual da companhia. Todos concordam,
unanimemente.

Na hora da avaliacdo, porém, quando nos deparamos com negocios com
potencial real para tirar a empresa do mercado, as reagdoes sdao bem
diferentes. Os executivos tendem a reagir de forma mais visceral, muitas
vezes se opondo a avancarmos com determinada startup por inseguranga.
Eles se preocupam em criar um monstro, fortalecer alguém que pode,
futuramente, ser muito maior do que a propria companhia, destruindo
aquilo que por tanto tempo construiram. E claro que isso é exatamente o
que queremos, mas nao € facil convencer o corpo executivo.

Além disso, ndo é simples entender o que efetivamente ameaca o negocio
principal de uma empresa. As mudancas sdao bem mais sutis do que
imaginamos, e montar cenarios futuros é um desafio e tanto. Sabemos que
vamos ser atingidos por uma bala perdida, mas é impossivel saber de onde
vem o tiro.



REINVENTANDO O VAREJO

Entender que o mercado vai mudar, independentemente de qual seja nossa
vontade, é um dos fatores fundamentais da estratégia de transformacao do
Magazine Luiza. Uma das empresas mais tradicionais do varejo brasileiro,
fundada em 1957 no interior de Sao Paulo, a Magalu (como ¢é
carinhosamente chamada a empresa) é vista hoje como uma das principais
referéncias quando o assunto é inovacao no varejo.

Nos ultimos anos, a empresa trouxe para o mercado novidades como a
oportunidade de consumidores se tornarem revendedores on-line da marca e
a inclusdao de uma camada de tecnologia em todas as areas do negocio,
fazendo com que até os funciondrios da ponta da operacdo andem pelo
estoque com um smartphone nas maos, com todas as informacOes e
estatisticas necessarias para a realizacdo de seu trabalho.

Por trds dessas novidades esta a crenca de que sempre € necessario
reinventar o negdécio, adaptando-o as rapidas mudangas do mercado e as
preferéncias dos clientes.. Essa é a visao de Frederico Trajano, atual CEO
da companhia e responsavel pelo processo de transformacdo digital que
tomou conta da Magalu nos ultimos anos. Frederico diz que, hoje, o
Magazine Luiza é uma plataforma digital com ponto fisico, e que a grande
estratégia na inovacao da empresa € aproveitar tudo o que foi construido até
hoje — fazendo com que as barreiras entre suas 800 lojas fisicas e a versao
virtual sejam cada vez menores.

Para que isso aconteca, mais de 50% do capex (capital expenditure, ou
fundo de investimento para novas aquisicOes de capital) da empresa é
ligado a tecnologia. A area é liderada por André Fatala, que entrou na
empresa em 2010 para criar uma area de inovacdo e hoje é o CTO da
companhia. Segundo ele, o processo de transformacao foi acontecendo de
modo gradual. O primeiro projeto mais relevante, o Magazine Voc€, de
venda direta pela internet, teve um investimento de apenas R$ 90 mil e saiu
do papel em cerca de trés meses. Um ritmo digno de startup. Com o sucesso
do projeto, Trajano, Fatala e seu time foram em busca de outras
oportunidades de transformacdo dentro da Magalu, para, passo a passo,
promover uma transformacao real no negocio.



Outros projetos estavam saindo rapidamente do papel, como o Clube da
Lu (um clube de descontos), e a lista de presentes para quem esta prestes a
se casar. Com a importancia da inovacdo ja comprovada no varejo virtual,
foi a hora de partir para o ambiente fisico. O time de inovacdo visitou as
lojas para encontrar gargalos que permitissem uma melhora significativa na
operacdo. Foi dai que nasceram iniciativas como a que possibilitou que
todos os funcionarios das lojas utilizassem apenas seus smartphones durante
o trabalho — fazendo neles o atendimento inicial e até a aprovacdo do
crédito do cliente. Outro bom exemplo € a autonomia maior dada a todos os
funcionarios na negociacao gracas aos insumos trazidos pelo sistema. Com
isso, a empresa passa a enxergar todo o negocio sob a Otica digital,
superando as expectativas dos seus clientes.

A empresa executou suas principais inovacoes com um time dedicado e
apartado da operacdo tradicional, chamado de Luizal.abs. Os times
operavam como esquadroes, com filosofia préoxima a que vemos nas
startups de ponta no mercado. Em vez de copiar, a escolha da Magalu foi a
de criar seu préprio caminho e desafiar conceitos que estavam arraigados no
varejo como um todo. A decisdao de apostar pesado no mercado digital
mostra clareza de rumo. Ao mesmo tempo, integrar as lojas fisicas dentro
desta estratégia so fortalece o modelo. Para conseguir viabilizar este tipo de
mudanca em nivel organizacional, somente uma parceria forte entre um
lider que tem a visao de longo prazo e um time com execuc¢do acima da
média.

QUANTO MAIS INOVADOR,
MAIS AFASTADO DO CORE

Eu ja ministrei varios workshops de inovacdao, com executivos de diversos
setores. Geralmente, as discussdbes sdo muito parecidas. Todos
compreendem a necessidade de falarmos de longo prazo, assim como o
impacto das diversas tendéncias nas linhas de negdcio atuais. Também
entendem que os ciclos de mercado estdo se tornando mais curtos.
Entretanto, quando comecamos a discutir questdes praticas, grande parte
das sugestoes esta relacionada a melhoria dos negocios atuais.



Nao se trata de miopia, mas de condicionamento. Durante anos esses
executivos sao pressionados a entregar mais e melhor aquilo que ja estdao
fazendo. Todos os incentivos corporativos estdo direcionados a fazer mais e
melhor. Como esperar que essas pessoas facam sugestoes diferentes com
apenas algumas horas de workshop?

Mesmo que eu direcionasse a conversa para discussdoes em torno de
negocios mais inovadores, outras formas de entregar valor e desenhar o
futuro, ainda assim, ao voltar para suas mesas, esses executivos
continuariam com as mesmas prioridades de sempre. Peter Thiel, um dos
fundadores do Paypal e investidor de diversas das maiores empresas do
Vale do Silicio, no étimo livro De zero a um (2014), defende que cada
pessoa, na organizacao, deveria ter apenas uma responsabilidade. Isso da
clareza e garante que aquilo que ela faz tera o maior nivel de exceléncia.

Se queremos que 0s nossos executivos facam mais e melhor aquilo que ja
fazem, cobrar que criem negécios completamente diferentes nunca sera
uma prioridade. Alias, prioridade é uma palavra que ndo tem plural. E
fundamental que esses executivos apliquem diversos principios do livro em
suas respectivas areas e unidades. Mas pedir que criem negocios
completamente distantes do negdcio atual da empresa sO vai trazer
ansiedade desnecessaria ao processo.

A solucdo é colocar pessoas exclusivamente focadas em criar coisas
novas. Em pensar e implementar negocios que estejam alinhados a teses de
futuro, mesmo que isso signifique repensar o presente. Colocar gente
exclusivamente com essa responsabilidade vai fazer com que os papéis
fiquem claros para todos na organizacdo, garantindo resultados efetivos e
relevantes para a empresa.

A dificuldade de pensar negocios completamente novos nao é uma das
caracteristicas das empresas tradicionais. Mesmo as mais inovadoras sofrem
do mesmo problema. O Google chama essas oportunidades de moonshots,
que significa, literalmente, atirar para a lua. O termo deriva da missdao
Apolo XI, que conseguiu levar o homem a lua. Significa apostas de alto
risco, que tém um potencial muito grande caso tenham sucesso. Ou seja,
mesmo que as chances de sucesso ndo sejam altas, ainda vale a pena
persegui-las.

Para garantir que esses projetos nao sejam sufocados pela estrutura
tradicional do Google, foi criada uma empresa completamente separada,



chamada de X (muita gente chama de Google X). Essa unidade é 100%
autonoma e tem orcamento e equipe proprios, e 0s projetos que saem da X
podem virar empresas independentes. Um exemplo é a Waymo, empresa
que persegue o objetivo de facilitar o transporte através de veiculos
autonomos. O projeto se iniciou em 2009 e ja conta com uma base de dados
gigantesca, proporcionando o aprendizado necessario para treinar 0s
algoritmos de Inteligéncia Artificial e garantir o cumprimento dos
objetivos. Quando a empresa estava pronta para ganhar vida propria,
recebeu mais investimentos da holding Alphabet (holding mae do Google) e
seguiu o seu proprio caminho.

Esses projetos tém o poder de transformar o mundo completamente caso
sejam bem-sucedidos, garantindo uma receita futura incomparavel ao
negacio ja existente. Assim como projetos envolvendo carros autbnomos, a
X também pesquisa baloes com a capacidade de levar internet para regioes
remotas do mundo, formas de armazenar energia utilizando sal e extracao
de energia da agua do mar, por exemplo. Todos projetos complexos e com
grande potencial futuro, mas absolutamente inviaveis se forem gerenciados
dentro da estrutura tradicional da empresa.

A autonomia dessas unidades de inovacdo deve ser completa,
operacionalmente. Entretanto, é importante que a lideranca esteja integrada
aos demais lideres da empresa. Charles A. O’Reilly III e Michael L.
Tushman criaram o conceito da Organizacdo Ambidestra®?. Ele foi oriundo
de uma pesquisa que os autores fizeram com diversas empresas tentando
lancar produtos inovadores no mercado. Nesse estudo, eles compararam o
design organizacional de cada empresa com o objetivo de entender como as
empresas montavam suas estruturas para lidar com a inovagao incremental
(negocio atual) e aquelas que trazem uma descontinuidade ao negdcio atual.
Charles e Michael perceberam que as mais bem-sucedidas conseguiam
separar completamente as unidades e, a0 mesmo tempo, integrar a estrutura
de gestao.

O desenho da Organizacao Ambidestra € bastante simples:



Negocios atuais Novos negoécios

[ o e 2 (2

A empresa mantém separados: Mas integra os gestores,

+ processos trazendo alinhamento

+ cultura estratégico entre os diversos
+ pessoas lideres da organizagao

Seja na demora de uma compra ou na necessidade de seguir determinada
regra de contratacao, varios processos vao impedir que as novas iniciativas
tenham a velocidade e a agilidade necessarias. Além disso, existem
questdes culturais e de convencimento interno que tomam tempo e energia
da lideranca. Por exemplo, convencer o diretor de marketing do negocio
atual que faz sentido perseguir essas oportunidades pode tomar valiosas
horas que poderiam ser utilizadas testando o prototipo com clientes reais.

Ao mesmo tempo, é importante que as liderancas das unidades tenham
um grande alinhamento, pois todos devem compartilhar do mesmo interesse
em fazer a empresa ser bem-sucedida e vislumbrar o mesmo futuro. E aqui
que entra o papel fundamental do CEQO: garantir que esses lideres tenham
trocas frequentes e compartilhem da mesma visdo, através de contato
constante e planejamento conjunto.



O mais importante € garantir que as unidades tenham independéncia e
apoio para desenvolver as suas respectivas missoes. Por experiéncia
propria, aprovar uma estrutura como a que estou propondo aqui nao €
simples, especialmente quando a nova unidade tem uma tese de longo prazo
e nenhum resultado para mostrar. Trata-se de uma analise a ser feita
diretamente pelo conselho de administracdo da empresa, entendendo que
existem oportunidades a serem exploradas e que se trata de um
investimento de longo prazo no negoécio. E o melhor exemplo da
mentalidade de investidor em acao.

COMO DESENVOLVER TESES DE FUTURO

Esta é, provavelmente, a tarefa mais dificil de um time que esta pensando
em inovacdo: saber onde apostar. Eu gosto da analogia com o surf. Quando
um surfista esta 14, esperando uma potencial boa onda, ele precisa saber
enxergar os sinais. Aquela pequena ondulacdo, que pode se tornar uma
excelente onda em alguns segundos da apenas uma janela de tempo ao
surfista. Os melhores atletas sabem ler os sinais e usam isso a seu favor.

Nos negocios, ¢ muito dificil fazer previsdes, como ja discutimos no
inicio do livro. Quando tudo ja aconteceu é facil dizer que era 6bvio, mas
quando existem apenas alguns sinais de que essa ondulacdo pode se
transformar em uma onda na qual podemos surfar durante muitos anos,
tomar uma decisao é uma tarefa dura. Ja falamos na mentalidade de um
investidor, que consiste em fazer varias apostas para garantir alguns
moonshots, mas antes precisamos saber em qual direcdo vamos apostar.
Para isso, precisamos desenvolver teses de futuro.



E claro que as tecnologias tém um papel fundamental nesse processo, mas
o grande impulsionador do pensamento inovador é o comportamento dos
clientes, por isso é tdo importante conhecer os atuais e futuros clientes
profundamente. Escolher as ondas que vamos surfar exige defini¢oes
amplas o suficiente para conseguirmos fazer ajustes de rota e estarmos
abertos a boas surpresas, mas direcionadas o bastante para que a empresa
ndo saia atacando todas as oportunidades do mundo.

Antes de falar das teses, é importante retomar os tipos de inovacao. Ja
falamos que a inovagdo deve permear toda a organizacdo, portanto, deve
servir ao negocio atual e, ao mesmo tempo, fomentar novos negdécios.
Diversos autores tém definicOes especificas dos tipos de inovacdo que uma
empresa pode utilizar. Gosto das definicdes de Mehrdad Baghai, Stephen
Coley e David White, que utilizam os horizontes de inovagdo*!l. Os autores
definem trés horizontes:

¥ Horizonte 1 — Negocio principal da empresa — Alto grau de maturidade.

Sao aqueles negdcios facilmente associados ao nome da companhia. As
iniciativas, nesse horizonte, ttm o objetivo de otimizar e trazer mais
valor ao que ja existe.

Horizonte 2 — Oportunidades emergentes — Oportunidades novas que tém
possibilidade de crescer rapidamente, dados recursos suficientes. As
iniciativas, no horizonte 2, geralmente tém relacao com a base atual de
clientes da empresa, mas necessitam de apoio para que se desenvolvam
na velocidade necessaria.

Horizonte 3 — Descontinuidade do negocio — As iniciativas do Horizonte
3 estdo relacionadas com novas fontes de receita e lucro, geralmente
distantes do negécio atual. Em alguns casos, ttm o potencial de
concorrer e substituir os produtos e servicos atuais da companhia.



Valor

Horizonte 3
Criar alternativas para
negocios futuros

Horizonte 2
Construir as bases
para novos negocios
emergentes
Horizonte 1
Defender e
ampliar o negécio
core atual

Tempo

Figura 4 O desafio de crescimento — gerenciamento simultaneo dos trés horizontes.
Adaptacao do original apresentado por Baghai, Coley e White. Vide nota 41.

O entendimento dos trés horizontes nos permite ter uma clareza maior em
relacdo a alocacdo de recursos. As empresas, tradicionalmente, investem
boa parte da sua energia no Horizonte 1 e alguma coisa no Horizonte 2,
deixando de lado as iniciativas que trardao resultados futuros (Horizonte 3).
Para montar um portfélio saudavel de inovacao, e, consequentemente, um
funil que gere resultados futuros, é importante que a organizacao atue nos
trés horizontes simultaneamente, alocando 0s recursos necessarios para
cada um. A maioria dos recursos sera destinada aos Horizontes 1 e 2, pois
sdo iniciativas em que temos mais previsibilidade em relacdo aos
resultados. A logica da gestao de todas as iniciativas segue o modelo do
funil da inovacao, ja apresentado no capitulo anterior.

As teses normalmente sdao mais bem definidas em consenso entre os
lideres da companhia, idealmente em um workshop. E fundamental que seja
feita pesquisa prévia, bem como o alinhamento entre todos os participantes
sobre os objetivos dessa imersao. Nesse workshop, serdo cruzadas as teses
definidas com os trés horizontes.

Para uma boa definicdo de teses, é preciso exercitar quatro elementos:

1. O futuro dos clientes — Mudancas comportamentais que podem
impactar 0 nosso negocio.



Como projetamos comportamentos futuros com base nos
comportamentos atuais?

Ja existem mudancas em outros lugares do mundo as quais devemos
ficar atentos?

O que as idas a campo nos mostraram?

Existem clientes que nao estamos atendendo hoje e poderiam se tornar
importantes para o negocio?

O impacto da tecnologia — Novas tecnologias ou interseccao de
tecnologias que podem mudar o rumo do nosso negocio.

Quais tecnologias poderiam fazer com que entregassemos NOSSOS
produtos e servicos atuais com muito mais velocidade, qualidade ou
menor custo?

Quais tecnologias poderiam transformar a nossa oferta?

Como poderiamos utilizar a tecnologia para entrar em novos mercados?

Assassinando o proprio negocio — Como fariamos para matar o nosso
proprio negaocio se comecassemos hoje?

Que tipo de startup montariamos se ndo tivéssemos nenhuma das
amarras atuais?
Como pensariamos em produto e distribuicao dessa startup?

Dominando o mundo — Como fariamos para aumentar a nossa receita
em dez vezes, em cinco anos?

Se tivéssemos a meta de aumentar em dez vezes a receita da empresa,
em apenas cinco anos, supondo que investimento ndo fosse problema, o
que fariamos?

Como poderiamos pensar uma expansao internacional? Quais produtos
ou servigos poderiam ser oferecidos?

Que mudancas precisariamos fazer em nossa estratégia comercial?

O debate em torno desses quatro elementos normalmente gera diversas

ideias e reflexdes, que devem ser devidamente priorizadas. Nao teremos,



geralmente, respostas objetivas a cada um dos itens, mas a discussdao vai
levar a novas conclusdes. O item “Dominando o mundo”, por exemplo,
ajuda a pensarmos grande, de maneira mais agressiva. Alguns exemplos de
conclusoes que podem ser tiradas de debates como esse:

Empresa: Banco

Se 0s nossos consumidores estdo indo cada vez menos as agéncias
bancarias, e as tecnologias moveis, aliadas a escala da Inteligéncia
Artificial, poderiam oferecer produtos de forma muito mais assertiva do
que os funcionarios das agéncias, existem oportunidades na utilizacao
dos diversos pontos de contato digitais no relacionamento com o0s
clientes. Também existe oportunidade na aquisicao de novos clientes
que hoje nao temos estrutura de custos para atender. Neste exemplo, a
tese poderia ser: “Digitalizacdo dos canais de atendimento e

comercializacao de produtos do Banco”. Pensando nos trés horizontes,
poderiamos ter a seguinte distribuicdo de iniciativas:

Digitalizacao dos
canais de
atendimento e
comercializacao
de produtos do
Banco.

Iniciativa 1:
Melhoria dos
diversos canais
digitais atuais.
Iniciativa 2:
Criacao de
aplicativos
especificos para
perfis de clientes.

Iniciativa 1:
Oferecer produtos
aos clientes
através de
Inteligéncia
Artificial dentro
dos aplicativos
atuais.

Iniciativa 2: Criar
modelo de venda
100% on-line para
novos clientes.

Iniciativa 1:
Criagdo de uma
nova empresa
100% digital com
servicos que hoje
nao oferecemos.
Iniciativa 2:
Investir em
startups que
atendam clientes
que hoje nao
atendemos.

Empresa: Varejista

Se os clientes estdao comprando cada vez mais através de canais digitais,
isso torna fundamental a mudanca da experiéncia de compra nas lojas
fisicas, bem como a integracdo entre os diversos canais da empresa.
Tecnologias como o reconhecimento facial e a automacao de marketing
podem tornar a experiéncia de compra algo unico para os clientes. A



tese poderia ser: “Revolucionar a experiéncia nas lojas fisicas e a
integracdo entre todos os canais de relacionamento com o cliente”.
Pensando nos trés horizontes, teriamos a seguinte distribuicao de
iniciativas:

Revolucionar a
experiéncia nas
lojas fisicas e a
integracdo entre
todos os canais de
relacionamento
com o cliente.

Iniciativa 1:
Integrar o sistema
de frente de caixa
com o CRM.

Iniciativa 2:

Iniciativa 1:
Introduzir o
checkout sem
friccao
(pagamento digital
sem o intermédio

Iniciativa 1: Criar
empresa para
entrega em
domicilio de
produtos em até 30
minutos.

Ofertas de um atendente)
personalizadas no nas lojas. Iniciativa 2: Criar
checkout. novo negocio para

Iniciativa 2: Criar coleta de dados

Iniciativa 3: Pick- | ambiente de por

up de produtos experimentagao reconhecimento

comprados no e- utilizando facial e automagéo

commerce na loja realidade de relacionamento.
aumentada.

fisica (compra
virtualmente, mas
pode retirar em
uma loja perto de
casa).

O cruzamento entre as teses e 0s horizontes permite que a definicdao das
iniciativas seja mais objetiva e fornece clareza quanto a futura alocacdo de
recursos da companhia. A pior coisa que o comité executivo de um negocio
pode fazer em relacdo a inovacao é iniciar varios projetos sem ter uma linha
condutora estabelecida.

Sugiro o desenvolvimento de duas a cinco teses, de modo a cobrir as
principais oportunidades para o negécio. E fundamental que todo o
raciocinio seja feito com uma postura de ataque, de como se pode
aproveitar as diversas possibilidades que o0s novos cenarios nos trazem.
Dizer isso é importante porque o mais comum € que essas discussoes sejam
centradas em como proteger o negocio original da companhia. No entanto,
estamos olhando para o futuro e pensando em como prosperar.



CRIE UM POSTO AVANCADO DE INOVACAO

Se quanto mais distantes do negocio principal atual da companhia, mais
as iniciativas serdo afetadas pelo sistema imunolégico da inovacdao, como
garantir que a empresa se mantera visando o futuro? Para contornar este
problema, a solucdo mais simples é separar a unidade que vai conduzir os
projetos de Horizonte 3 do restante da companhia. Chamamos essa unidade
de Posto Avancado de Inovacao.

Para estabelecer essa unidade e garantir a autonomia necessaria ao time
para que persiga as novas oportunidades, é importante que diversos
processos sejam customizados, evitando gargalos na operacdo. Alguns
exemplos de processos que podem impactar negativamente a velocidade da
inovacao:

Suprimentos/Compras A lentidao para contratacao de novos fornecedores pode
ser um obstaculo, especialmente se necessitar de varias
alcadas de aprovacgao.

Juridico O cadastro de novos fornecedores geralmente leva em
conta empresas estabelecidas. Muitas vezes sera
necessario contratar startups, que nao possuem todos 0s
requisitos-padrao da companhia para a contratagao.

Orgamento Um orcamento rigido e a necessidade de pedir aprovacao
de cada compra para mais de um executivo pode tornar o
processo muito mais lento do que o necessario.

Recursos humanos Diversas regras de cargos e salarios podem afetar o
enquadramento dos talentos necessarios para conduzir o
Posto Avancado de Inovacao.

Além de processos diferenciados, recomenda-se que a unidade opere em
um local fisico diferente do restante da empresa. Existe uma contaminacao,
mesmo que informal, com o contato constante com os times das areas de
negacio tradicionais. Para os participantes da iniciativa, é importante que se



sintam em uma organizagao diferente, com regras diferentes da empresa-
mae. Esse local pode ser um escritério dedicado, ou posicoes em um espaco
de Coworking, por exemplo.

Os projetos dentro da nova unidade podem ser gerenciados e
acompanhados utilizando os métodos ageis, ja abordados nos capitulos
anteriores. Embora seja uma unidade que busque quebrar regras, o Posto
Avancado de Inovacao precisa de método e pragmatismo para a avaliacao
dos seus resultados. As atividades e os avancos devem ser reportados de
forma organizada e estruturada para o CEO e o Conselho de Administracao
periodicamente.

A lideranca de uma unidade desse tipo também requer formacdo e
preparo diferenciados. As pessoas que normalmente obtém resultados mais
rapidamente ja possuem experiéncia consideravel na conducdao de novos
negocios e startups. Esse talento pode vir de unidades ja existentes da
companhia ou contratado no mercado. O time que respondera para essa
pessoa pode ter diferentes configuracoes, mas geralmente vai dividir espaco
com desenvolvedores, designers, freelancers e startups. A diversidade e a
convivéncia sao pontos importantes para gerar resultados concretos mais
rapidamente.

Em vez de estabelecer que o Posto Avancado de Inovacdo vai conduzir
projetos com o time interno ou contratar startups, € importante dar a
autonomia para que as pessoas envolvidas possam utilizar diferentes
configuracGes. Em um projeto pode fazer sentido utilizar a equipe interna,
enquanto em outros € necessario um talento especifico do mercado. Ja
outros projetos podem envolver a contratacdo, o investimento ou, até
mesmo, a compra de uma startup.

E o que tem feito a Softplan, que citamos alguns capitulos atras. Os
projetos de inovacdao da empresa seguem diferentes configuracoes, que vao
da criacdo de startups internas ao investimento em outras startups. Ao notar
que seria necessario reinventar o proprio negécio de modo constante, 0s
executivos da empresa resolveram explorar o que chamam de as varias
tendéncias de descontinuidade.

Assim, fizeram testes para descobrir quais seriam os modelos que melhor
se adequariam a cada uma das descontinuidades que se imporiam pela
frente. Dai surgiram programas como o Inovagora, que, assim como o



Oxigénio da Porto Seguro, possibilita aos funcionarios ir para a rua testar
novas ideias que, se funcionarem, serao apoiadas pelo grupo.

Em outros casos, o modelo ideal foi investir em startups do mercado,
como faria um fundo de venture capital, iniciativa que, no mercado, é
chamada de corporate venture. Por fim, para alguns desafios especificos foi
criada uma venture builder, que é um tipo de iniciativa que une o incentivo
a construcao de um novo negocio com o estimulo a empreendedores
externos (a empresa, por meio de sua area de investimentos, se une a
empreendedores que tém experiéncia no setor, mas que ainda ndo tiveram a
oportunidade de tirar suas ideias do papel). E com um conjunto de acdes
como essas que a Softplan lida com as diversas tendéncias de
descontinuidade existentes hoje no mercado.

Mais do que uma receita de bolo, as empresas precisam entender que tipo
de configuracdo faz sentido para o seu modelo de negocio, situacao
competitiva e estagio atual.




CAPITULO 9

TRABALHE
COM PARCEIROS
PARA GANHAR
VELOCIDADE

(o)




“O empreendedor é aquele que pula de um penhasco e monta o avido enquanto cai.”

Reid Hoffman, cofundador do LinkedIn

xistem dezenas de pesquisas que mostram por que as startups

falham. Entre as principais razdes estdo aquelas relacionadas ao

entendimento das necessidades dos clientes. Ou seja, varios
empreendedores seguem com ideias que, quando confrontadas com o
mundo real, ndo se provam relevantes. Isso pode ser resolvido com contato
intenso e direto com os seus provaveis clientes. E ndo apenas contato, mas
também a capacidade de transformar esse feedback em mudancas e
melhorias do seu produto e distribuicdo. Sabemos que esse fator esta
intimamente relacionado ao fracasso das startups. No entanto, e 0 sucesso?
Quais fatores tornam um empreendimento bem-sucedido?

Em uma pesquisa, na qual se analisou varios fatores que impactaram o
desempenho das empresas nas quais havia investido, o investidor e
empreendedor norte-americano Bill Gross*? mapeou aqueles que mais
tinham contribuido para o sucesso das que tiveram a melhor performance ao
longo do tempo. Ele encontrou o fator timing como o mais importante, ou
seja, colocar o produto no mercado no momento certo. Gross percebeu que



podemos lancar o produto muito tarde ou cedo demais, e que isso afetara
drasticamente as possibilidades de sucesso de uma startup.

Entender se existe uma janela de oportunidade para um novo negocio nao
é uma tarefa facil e exige sensibilidade e capacidade de ler o mercado. Para
uma startup, lancar um produto antes de o mercado estar pronto pode ser
fatal, uma vez que seus recursos sao limitados e o combustivel ndo suporta
muito tempo. Da mesma forma, se entrar um pouco mais tarde, ja existirdo
competidores relevantes e a necessidade que busca resolver ja estara
atendida por outras iniciativas.

Em grandes empresas, acredito que a maior dificuldade em relacdo ao
timing € o risco de demorar demais. Raramente vejo casos em que as
empresas se adiantaram muito a uma necessidade. Embora raras, caso essas
situacOes acontecam, existe uma capacidade maior para financiar a
iniciativa caso se prove promissora. A grande questdo a ser contornada é a
lentiddo para colocar os projetos no ar, que geralmente faz com que
cheguem atras da concorréncia.

Geralmente, o raciocinio em relacao a novos negocios ¢ muito parecido
na maior parte das organizacOes. Cria-se um projeto e busca-se
fornecedores e recursos internos e externos para executa-los. Ja vimos
formas para organizar os projetos de maneira mais agil e atalhos que podem
ser tomados para tornar a contratacdo de novos fornecedores mais simples.
Mesmo assim, a tendéncia ainda é buscar aqueles parceiros com os quais a
empresa normalmente trabalha para operacionalizar o novo projeto.

Nada contra os parceiros atuais, mas, em geral, estamos falando de
empresas tradicionais de tecnologia e desenvolvimento de software. Se
estamos buscando alternativas para inovar, creio que faz sentido pensarmos
em trabalhar com parceiros de outra maneira. E isso passa tanto por
considerarmos diferentes tipos de parceiros, como também formas
diferentes de nos relacionarmos com eles. Considerando que estamos
fazendo testes de hipéteses e que utilizamos o conceito de MVP, as startups
podem ser uma fonte de aprendizado importante na maneira como
trabalhamos a velocidade dos projetos e solucdes que antes nao passariam
por nossa mente.

Dando aulas ha muitos anos em cursos de MBA, descobri que o melhor
método para que os alunos realmente aprendam os conceitos apresentados é
através de trabalhos praticos. No comeco, eu provocava debates e criava



exercicios em que os participantes deveriam chegar juntos a conclusoes.
Com o tempo, porém, fui introduzindo situacoes cada vez mais semelhantes
a vida real, como colocar um site no ar ou criar uma campanha em menos
de uma hora. Os resultados do aprendizado colocado em pratica sdao
fantasticos. Para fazer isso, eu me inspirei na maneira como as startups
trabalham.

Buscam dezenas de solucdes que possam ajuda-las nessa missdao, como
ferramentas de criacdo automatica de sites, solucGes prontas de meios de
pagamento e ferramentas para automacdo no relacionamento com o0s
clientes. Hoje é possivel colocar no ar praticamente qualquer iniciativa
digital em muito pouco tempo. Se o objetivo ndao € criar uma solucdo
perfeita, e sim validar hipoteses com possiveis clientes, essas ferramentas
podem servir como um importante atalho para acelerar o aprendizado.

Em sala de aula, ndo é diferente. A maior parte dos alunos nunca teve
contato com esse tipo de ferramenta ou solucdo. No entanto, basta dar um
prazo curto e apresentar as possibilidades, que os resultados surgem
rapidamente. Os protétipos dos alunos estao prontos ao final da atividade.
Alguns com usuarios ja testando hipdteses. Ndo sé eles entendem a
importancia da velocidade, como descobrem novas maneiras de pensar. Em
suas empresas, esses alunos se deparam com os mesmos desafios que todos
noés enfrentamos: projetos longos e caros, que geralmente ndo proporcionam
o aprendizado com a velocidade necessaria. Entdo, mudar a forma como
enxergam esses desafios faz com que novas solucdes surjam rapidamente e
a curva de aprendizado com os clientes seja muito mais otimizada e
eficiente.

A grande diferenca entre as startups e as grandes empresas é a absoluta
falta de opcao daquelas. As startups nao possuem alternativas que nao seja



colocar o produto no ar com a maior velocidade possivel. Elas ndo possuem
recursos para contratacdo de desenvolvedores ou diversos parceiros de
tecnologia dispostos a desenvolver provas de conceito conjuntas. E essa
restricdo faz com que sejam criativas com o processo, utilizando diversas
solucoes ja prontas de modo que toda sua energia esteja focada em etapas
que realmente fardo a diferenca para a realizacdo de seu objetivo. As
grandes corporagoes, por sua vez, geralmente partem para projetos maiores
e mais complexos, gastando muito mais e tomando um tempo longo para
obter aprendizado. Paradoxalmente, a falta de recursos faz com que as
startups sejam mais velozes.

TRABALHANDO COM STARTUPS

Ha hoje uma tendéncia muito forte na busca por startups para trazer a
inovacdo para dentro das grandes corporacoes. Existe procura tanto do lado
das startups, que necessitam de clientes, quanto do lado das diversas areas
de negdcio das empresas, que buscam formas alternativas de inovar.
Embora seja algo teoricamente simples, ainda ha uma baixa assertividade
na concretizacao dessas parcerias.

Uma das razdes para a baixa assertividade é a falta de um prévio
entendimento do que a empresa espera alcancar com a parceria. Como
falamos no capitulo anterior, é fundamental definir teses claras, que
norteardo a busca de solucdes que possam ajudar a empresa a chegar mais
rapido a um produto (MVP) em contato com clientes reais em qualquer um
dos trés horizontes de inovacdo. Para isso, é importante entender o tipo de
relacionamento que se almeja com a startup e alinhar claramente as
expectativas com todos os participantes do processo.

Trabalhar com uma empresa iniciante ¢ muito diferente do que trabalhar
com empresas ja estabelecidas. Geralmente, a maior parte dos fornecedores
de uma grande corporacdo é composta por outras grandes empresas, com
flexibilidade para lidar com tempos maiores na tomada de decisdo e
processos mais engessados para a execucdo dos trabalhos. Essa diferenca no
modelo de atuacao pode causar as primeiras dificuldades no relacionamento
entre a organizacao e a startup. Lembre-se de que estamos falando de times



muito pequenos, com foco em aprender e melhorar o seu produto. Entdo, na
maioria das vezes, ainda ndo existem areas especializadas em suporte ou
atendimento ao cliente. Os proprios socios da startup € que estdao na linha de
frente.

Outro ponto muito comum gerador de atrito sdao as encomendas feitas
pelas grandes empresas, pedindo customizacOes nos produtos das startups.
O objetivo de uma startup € criar produtos escalaveis, ou seja, para que ela
seja bem-sucedida, os produtos precisam ter a menor variabilidade possivel.
Caso aceite uma encomenda, a startup tera de avaliar se o restante da sua
base de clientes também se beneficiara disso. Caso contrario, nao faz
sentido mudar o produto apenas por um cliente, por maior que ele seja. Se o
empreendedor ainda assim optar por adaptar o produto devido a
oportunidade de pegar um grande projeto, isso pode significar o fim
prematuro da sua startup.

Além desses fatores, é importante que se entenda os diferentes estagios de
uma startup, pois isso pode determinar se a parceria faz sentido ou nao.

Estagio Ideacao Validacao Crescimento Escala
O que esta Os empreendedores|Os empreendedores|Os empreendedores|Ela captou uma
acontecendo com [ainda estao ja ttm um MVP e [ja possuem um rodada de
a startup? conversando com [estdo fazendo produto mais investimentos
clientes, sem ter  [ajustes no produto |estavel e estao relevante e esta
um MVP pronto. |a medida que testando canais contratando e se
entendem o que é [para crescer estruturando para
mais importante  [rapidamente. crescer e expandir
para seus clientes. o numero de
clientes e sua
abrangéncia
geografica.




Como é trabalhar

Como nao existe

O produto ainda

O produto ja conta

A empresa vai ter

desenvolvem
programas de
fomento e apoio a
empreendedores
neste estagio,
atrelado a desafios
especificos.
Geralmente, a taxa
de sucesso ndo é
muito boa. Se o
objetivo é ganhar
velocidade,
trabalhar com
empreendedores
neste estagio pode
ser frustrante.

empresas neste
estagio apenas se
for uma
necessidade muito
especifica, sempre
entendendo que a
performance do
produto ainda
sera bastante
aquém do
esperado.
Algumas empresas
desenvolvem
programas para
atuar com
empreendedores
neste estagio,
obtendo niveis
variados de
sucesso.

com ela? produto ainda, esta bastante com uma base menos flexibilidade
normalmente ndo |inconsistente, relevante de para trabalhos
faz sentido sendo clientes pagantes [conjuntos fora do
contratar esse tipo |constantemente (na maioria das padrdo e vai
de startup. revisado e vezes) e a empresa |oferecer os
melhorado pelo jd possui uma produtos existentes
time. Normalmente |estrutura minima  |de forma bastante
0 negocio ainda de atendimento e  |objetiva. A menos
esta imaturo para o [suporte. Existem |que seja um plano
trabalho em poucos erros, para obter novos
problemas especialmente se |clientes de maneira
especificos. utilizarmos o conjunta,
Entretanto, pode  [produto-padrdao. [dificilmente a
ser um candidato a empresa atendera
trabalhar com o de forma
Posto Avancado de customizada.
Inovacao.
RecomendagOes  |Algumas empresas [Trabalhar com Estas startups As startups em

estdo prontas para
a realizacdo de
projetos-piloto,
com bastante
assertividade.

E importante que a
empresa nao tente
modificar o
produto,
adaptando-o ao seu
problema, pois isso
poderd afetar a
sobrevivéncia
futura da startup.

estagio de escala ja
tém o produto
bastante maduro e
pronto para a
utilizacdo. Também
possuem uma area
de atendimento e
suporte bastante
estruturada.

Os produtos
destas

startups podem
ser utilizados no
contexto de
qualquer projeto
corporativo.

Ao trazer uma startup para o contexto de uma grande corporagao, alguns
tipos de dificuldades sdao bastante comuns. Algumas delas podem ser
facilmente resolvidas com um bom alinhamento de expectativas:

Demora na contratacio — FEste é o problema mais comum no

relacionamento com startups. Geralmente, as areas de apoio da



companhia ndo estdo prontas para operacionalizar a contratacdao de um
fornecedor com as caracteristicas de uma empresa iniciante. Cadastros
solicitando diversas informacOes sobre pendéncias juridicas e em
servicos de crédito, por exemplo, ou exigéncia de balanco podem afetar
o tempo de contratacdao. Se o objetivo é ganhar velocidade, essas
questdes precisam ser alinhadas internamente.

Nao quero pagar — Infelizmente, ainda existe a ideia de que startups
fazem as coisas de graca ou de que se tratam de fornecedores mais
baratos. Muitas startups realmente desenvolvem solucdes de forma
muito mais barata do que as alternativas de mercado e ha uma vantagem
de custos em trabalhar com esse tipo de empresa pela propria
caracteristica do negdcio. No entanto, ndo devemos pensar que estamos
fazendo reducao de custos ao contrata-las. O objetivo sempre deve ser o
de ganhar velocidade e inovar em vérios aspectos do negécio atual. E
fundamental, para a sua sobrevivéncia e do mercado empreendedor, que
as startups sejam devidamente remuneradas.

E mais um fornecedor — As grandes empresas estdao acostumadas com
fornecedores que tém comportamento bastante préoximo, customizando
bastante suas solucOes. Contudo, as startups estdo desenvolvendo
produtos escalaveis e repetiveis, ou seja, a customizacao vai contra a
esséncia desse tipo de negocio, que precisa padronizar sua entrega.
Dependendo do estagio em que se encontra, a startup provavelmente
ndo tera uma estrutura de vendas e atendimento ao cliente madura para
interagir com uma grande corporacio. E preciso entender essas
caracteristicas e tentar apoiar os empreendedores com feedbacks
construtivos e transparéncia.

Demora na execucdo — FE muito comum empresas avancarem na
contratacdo de uma startup e demorarem meses para realizar um
projeto-piloto. Para que a agilidade na execucdo ocorra, € importante
que a empresa que contrata tenha clareza e organizacao interna. No
capitulo sobre gestdao agil menciono varios passos que os times internos
podem efetuar para conseguir trabalhar com a velocidade necessaria.

Que tipo de parceria queremos?



A contratacao de uma startup é a forma mais basica de parceria possivel,
uma vez que se trata apenas de uma empresa contratando outra. Quando a
intencdo é ganhar velocidade, podemos pensar em outros tipos de parceria,
alguns envolvendo inclusive a aquisicdo do negocio por parte da grande
empresa. Para estabelecer uma boa relacdo com uma startup, ou qualquer
outro parceiro que pode trazer mais velocidade aos projetos de inovacao, é
fundamental que o basico tenha sido feito:

Existe clareza nas teses de inovacao da companhia;

As principais iniciativas a ser abordadas estao distribuidas nos
Horizontes de Inovacao;

Existe apoio da alta direcao;

Existe capital humano que consiga trabalhar com startups de maneira
agil.

E claro que uma grande empresa pode contratar uma startup sem uma tese
desenvolvida ou um planejamento de iniciativas distribuidas em um funil de
inovacao. Nesse caso, estamos falando apenas da contratacdio de um
fornecedor. Incentivo e espero que esse tipo de contratacdo se torne cada
vez mais comum, mas nao é a esse tipo de relacionamento que estou me
referindo.
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Figura 5 Modelos de trabalho com startups a partir do grau de complexidade e maturidade
da iniciativa.



Existem varios niveis de maturidade e complexidade para entendermos
como é possivel trabalhar com startups da melhor forma. A seguir, um
pouco mais sobre cada um desses niveis:

Contratacdo de startups como fornecedores — Este é o nivel mais basico, como
mencionei anteriormente, no entanto, a maior parte das empresas deveria
estar buscando startups como forma de trazer novos modelos de trabalho
para suas areas de negocio — e nao apenas como um fornecedor qualquer. O
RH pode, por exemplo, encontrar startups que possam ajuda-lo a otimizar
processos ou utilizar Inteligéncia Artificial na gestdao de pessoas a uma
fracdio do valor que grandes consultorias cobrariam. Para que essas
contratacoes ndo frustrem ambas as partes, é importante que o processo de
compras esteja otimizado para a contratacao de empresas nesse perfil, bem
como o modelo de acompanhamento desses projetos.

Contratagio de startups como impulsionadores em projetos de inovacdao — Por meio
do desenvolvimento de teses e de definicdo das diversas iniciativas de
inovacdo que a companhia vai trabalhar, invariavelmente vao surgir
oportunidades em que startups poderiam aportar mais velocidade e
dinamismo aos projetos em andamento. Com esquadroes desenvolvendo
projetos especificos de inovacdao, é comum que o time utilize diversas
solucdes desenvolvidas por startups para garantir que estamos colocando 0s
produtos a disposicao dos clientes o mais rapido possivel, gerando ciclos de
aprendizado. As solucdes podem ser extremamente técnicas ou orientadas a
suprir alguma frente que o time interno ndo consegue atender no momento.
Geralmente, funcionam muito bem em projetos de Horizonte 1.

Estratégias de go to market conjuntas — Neste modelo, utilizamos as startups
para oferecer novos servicos aos clientes da companhia ou atingir novos
mercados conjuntamente. Sao projetos mais complexos e envolvem uma
boa articulacdo interna dos times que os estdo conduzindo. Quando o
objetivo é oferecer os servicos da startup para a base atual de clientes, é
fundamental que a empresa tenha desenvolvido bons canais de distribuicao.
Em grande parte dos casos, as corporacoes tém muita dificuldade em
operacionalizar a venda de produtos digitais para seus clientes atuais, pois,
em geral, ainda utilizam os canais tradicionais de aquisicdo de novos



negocios, como call center e equipe de vendas presencial. Entdo, criar uma
camada de relacionamento digital, sensivel a novas ofertas, é um trabalho
intenso e necessario, geralmente associado a iniciativas de Horizonte 2.
Contudo, quando o objetivo é atingir uma nova fatia de clientes ainda nao
alcancada pelos canais de marketing e vendas atuais, é fundamental que
sejam alocados recursos financeiros para este fim. Ndo se trata apenas de
oferecer os produtos da grande empresa associados ao da startup. E
fundamental que a proposta de valor esteja clara e que ambos os times
tenham paciéncia e método para trabalhar conjuntamente.

Investimento em startups — O investimento em startups por grandes empresas
¢ chamado de Corporate Venture. A grande empresa se torna uma
investidora, necessitando dominar os conceitos operacionais e financeiros
desse processo. O investimento pode fazer sentido quando o trabalho
conjunto com a startup esta tendo excelentes resultados ou quando estamos
falando de um negocio que pode vir a ser uma importante fonte de receita
dentro do planejamento de inovacdo da companhia. Pensar em um
investimento isolado raramente é uma estratégia que faca sentido,
especialmente se for uma startup em estagio de crescimento. Caso seja um
negdcio em escala, é fundamental uma analise detalhada, pois o montante
necessario para que o investimento faca sentido ja é bem maior do que no
estagio anterior. Os investimentos geralmente estdao associados ao Horizonte
3 e devem fazer parte de uma estratégia maior.

Aquisicio de startups — Este estagio pode ser considerado o mais complexo de
todos e, principalmente, ¢ aquele que exige mais maturidade em inovacao
por parte da grande corporacdo. Antes de mais nada, a aquisicao deve fazer
sentido no plano de inovacdo desenvolvido com foco no longo prazo. Em
alguns casos, a empresa ja fez um investimento na startup e ja a acompanha
por algum tempo (o que € o ideal). Ao adquirir uma startup, normalmente, a
decisdo mais acertada ¢ manter o negocio apartado do core business da
companhia, por razdes que ja mencionamos bastante ao longo do livro.
Talvez tdao importante quanto a decisao de adquirir o0 novo negdécio, seja o
plano de como essa nova operacdo vai funcionar. Grande parte das
aquisicOes que presenciei tornaram a startup uma unidade da grande
corporacao, tendo que se adequar aos diversos processos e a cultura



existentes, o que na maior parte dos casos ndo teve bons resultados pela
dificuldade em dar autonomia aos empreendedores da startup. Quanto mais
independéncia tém os empreendedores, maiores sao as chances de o
processo de aquisicao funcionar para ambos os lados.

Onde encontrar startups?

Encontrar startups que possam fazer sentido para uma grande corporacdo é
um trabalho de tempo integral. Exige conversas com os diversos agentes do
ecossistema empreendedor e centenas de contatos com startups todo més. O
resultado final é uma lista pequena de startups que possam fazer sentido
para o negocio. Lista esta que ainda tera mais uma triagem.

Ha locais e organizacOes que geralmente agregam as startups. Algumas
das principais sao:
" Espacos de inovacgdo corporativa — Diversas empresas possuem espacos de
inovacdo corporativa com consideravel fluxo de startups, e muitos
desses espacos sao completamente abertos para outras corporagoes. As
startups que estdo nesses espacos geralmente estdo em estagio de
crescimento. Exemplos, no Brasil, sdo o Cubo (Itau), Google Campus e
InovaBra Habitat (Bradesco).
Incubadoras de empresas — Geralmente ligadas as universidades, as
incubadoras buscam conectar os projetos académicos ao mercado,
apoiando os estudantes na criacdao das suas empresas. As startups de
incubadoras estdo muitas vezes em estagio de validacdo e ideacao.
Exemplos: Cietec (USP), Incamp (Unicamp), Instituto Génesis (PUC-
RJ), Inova (UFMG) e Celta (UFSC).
Eventos do setor — Existem diversos eventos do ecossistema
empreendedor que podem ajudar os recrutadores a encontrar boas
startups, e para isso é importante conseguir falar com o maior nimero
de empreendedores nesses eventos. As startups que frequentam eventos
geralmente estdo nos estagios de ideacdo e validacdo, com algumas
excecoes em crescimento. Exemplos: Case (evento da Associacdao
Brasileira de Startups), Campus Party, Feira do Empreendedor (Sebrae).



B nvestidores — Os investidores geralmente possuem as melhores startups
em seus portfdlios, pois fazem justamente esse trabalho de selecao.
Além disso, atraem de forma passiva a conexdao com grande parte dos
empreendedores do mercado. As startups em seus portfolios podem se
encontrar em diferentes estagios, dependendo do tipo de investidor.
Aceleradoras de startups em geral tém startups em fase de validacao e
crescimento, enquanto Fundos de Venture Capital (VC) possuem
startups mais maduras, em estagio de crescimento ou escala. Exemplos:
ACE (aceleradora), WOW (aceleradora), Startup Farm (aceleradora),
Redpoint eventures (VC), Monashees (VC), SP Ventures (VC).

Bases on-line — Diversas startups se inscrevem em bases on-line para
participar de concursos ou ganhar mais visibilidade. Geralmente, isso
exige bastante trabalho de triagem, devido ao grande volume de
empresas em praticamente todos os estagios, com uma concentracao
que tende a ser maior nos estagios de validacdo e crescimento.
Exemplos: StartupBase, Startse, Angelist, Gust.

Além de estratégias ativas de recrutamento, diversas corpora¢des optam
por criar desafios e chamadas para startups, normalmente trabalhando com
um parceiro que operacionaliza a chamada e faz a busca ativa de startups no
mercado. A maior parte das companhias faz chamadas semestrais,
posteriormente apoiando as startups selecionadas em algum tipo de
programa. A BASF, por exemplo, criou o programa AgroStart para
trabalhar com startups de agricultura. Faz investimentos diretos e indiretos e
mobilizou uma grande rede de parceiros para apoiar as startups
selecionadas. O Bradesco criou o programa InovaBra, que apoia diversos
tipos de startup com mentorias, conexao com as diversas areas do banco e
espaco fisico, com o InovaBra Habitat.

INOVACAO ABERTA: O SEGREDO POR TRAS
DAS PARCERIAS ENTRE EMPRESAS

Os parceiros que aceleram a inovagao nao precisam se restringir a startups.
As competéncias necessarias para dar o proximo passo em sua estratégia de



inovacado podem estar em varios outros tipos de parceiros.

O que realmente torna essas parcerias tao relevantes é o conceito de
Inovacdo Aberta, que significa abrir as portas da companhia e inovar com
os diversos publicos, que podem envolver clientes, fornecedores e até
mesmo empresas consideradas concorrentes. Se o objetivo é ganhar
velocidade e trazer novas cabecas para pensar juntas sobre o mesmo
problema, o limite é a criatividade e quanto a organizacao esta disposta a
abrir as portas.

O mais importante é considerar o plano de inovacao desenvolvido e ter
clareza das competéncias que se quer desenvolver. Iniciativas como o Cubo
sao bons exemplos de colaboracdo entre diversos tipos de agentes para
inovar. O Itau criou a iniciativa em 2015, em parceria com a Redpoint
eventures, um fundo de investimento. O centro do projeto é um prédio
inteiro dedicado a parcerias entre startups e grandes corporagoes. Desde o
inicio, trabalharam com a filosofia de ser um espaco aberto e inclusivo.
Para isso, também trouxeram corporacoes como a Accenture, Coca-Cola e
Cisco. Desde a sua fundacdo, centenas de startups passaram por la e foi
possivel criar a densidade necessaria para que encontros entre os diversos
participantes acontecessem o tempo todo.

Esse ambiente possibilitou que diversos projetos e parcerias saissem entre
as startups e as grandes corporacoes, além de projetos entre as proprias
grandes empresas participantes.

INOVAR NAO PRECISA SER SINONIMO DE
FAZER SOZINHO

Podemos e devemos abrir as portas para ganhar velocidade e aprender
com outras organizacgoes.






CAPITULO 10

COLOCANDO TUDO
PARA FUNCIONAR




“Nunca tem de recuar quem se dirige as estrelas.”

Leonardo da Vinci, famoso pintor italiano

xecucao. Como empreendedor, aprendi cedo a importancia da
execucao e o seu impacto no resultado final das minhas
empreitadas. Entretanto, s6 fui perceber a verdadeira importancia
que essa acdao tem quando comecei a trabalhar com centenas de
empreendedores. Ao longo desses anos acompanhando startups e vendo
suas curvas de evolucdo, cada vez mais fica evidente para mim como a
execucao € muito mais importante do que as ideias — embora seja comum
pensarmos que sao as ideias o ponto de mais valor. Sabe como percebo isso
na pratica? Ouvindo os comentarios de muitos empreendedores que nunca
colocaram suas ideias para funcionar. Quantas vezes ja vi pessoas falando
que tiveram aquela ideia que tornou um empreendedor bilionario... Esta é
uma armadilha cognitiva muito comum. Esquecemos que existe uma
probabilidade altissima de varias pessoas, no mundo inteiro, terem as
mesmas ideias, no exato momento em que vocé a teve. No entanto, por que
s0 uma dessas pessoas colheu os resultados? A resposta é: horas de
dedicacao, disciplina, capacidade de gerenciar suas
emocoes e varias outras caracteristicas que diferenciam os que executam
bem dos que ndo saem do campo das suposicoes.



Quando comecei a avaliar startups, minha atencdo sempre se voltava para
a ideia e 0 modelo de negocio que me apresentavam. Com o tempo, porém,
percebi que um time excelente com uma ideia mediana consegue criar uma
empresa excepcional. J& um time mediano com uma ideia fantastica,
raramente sai do lugar. A diferenca esta basicamente no talento das pessoas
envolvidas. Na capacidade de tirar o projeto do papel e, mais importante, de
lidar com todas as adversidades e correcoes de rota que surgirao no meio do
caminho.

A estrada do sucesso nunca € linear e certa, como as milhares de histérias
de sucesso que ouvimos no mercado. Todas as empresas passam por
dificuldades tremendas até acertar. Sao anos buscando caminhos que facam
sentido, e muitas vezes esses caminhos fogem do que foi planejado
inicialmente. Por isso, os melhores times sao aqueles que sabem se adaptar
aos cenarios que se apresentam. O general Eisenhower, importante
comandante das tropas norte-americanas na Europa durante a Segunda
Guerra Mundial, dizia que, ao se preparar para a batalha, descobriu que
planos ndo funcionavam, mas que o planejamento era fundamental.43

Essa afirmacdo estd baseada no contato dos planos com a realidade.
Nunca conseguimos prever como o mercado vai receber aquele produto que
idealizamos ou como a concorréncia vai reagir. Também nao conseguimos
nos preparar para mudancas na equipe nao previstas, impossibilidades
técnicas e diversas outras varidveis que estdo fora do nosso controle. As
startups ilustram este ponto perfeitamente. Sem perder o norte e a visao,
elas costumam fazer diversas adaptacOes e correcoes de rumo ao longo da
sua historia. A jornada é repleta de imprevistos e aprendizados, e somente
as estruturas mais flexiveis e adaptaveis sobrevivem.

Isso ndo quer dizer que vamos deixar de lado os objetivos, o controle do
orcamento e tudo que faz as coisas andarem para a direcdo que queremos.
Devemos ter a capacidade de constante

mente reavaliar a situacdo em que nos encontramos e tomar medidas para
nos mantermos no caminho definido. E essa flexibilidade que percebo rara
nos planos corporativos. Os planos feitos em grandes empresas geralmente
sdao rigidos, com pouca margem de manobra para lidar e se adaptar aos
imprevistos. E se posso afirmar uma coisa com absoluta certeza é que os
imprevistos vao acontecer.



Também é equivocado afirmar que a inovacdo nao precisa de um plano.
Somente com foco e objetivos claros é possivel colher resultados no longo
prazo. E muito comum, no entanto, que as empresas persigam
agressivamente a inovagao de curto prazo ou apenas tentem se posicionar
como organizacOes inovadoras no mercado, por exemplo. Inovacao é uma
competéncia adquirida, que deve acompanhar a organizacao ao longo da
sua existéncia. Ndo se trata apenas de um momento no tempo.

Neste capitulo, vou falar sobre as principais diretrizes para criar um plano
consistente de inovacao e compartilhar boas praticas que podem fazer a

diferenca no processo.

O QUE QUEREMOS?

Frequentemente sou chamado para falar com diretores sobre inovacao. A
primeira pergunta que eu faco é sempre a mesma: Qual o objetivo da
companhia com a inovacdo? A maioria dos executivos ndo consegue
responder. Pelo menos, ndo com clareza. As respostas giram em torno da
necessidade de inovar, das mudancas que estdao acontecendo com o mercado
e raramente mostram um caminho claro definido pela companhia.

Nao ha duvidas de que as empresas precisam inovar, como falamos
exaustivamente ao longo do livro. O ponto aqui é clareza. Falo isso porque
vejo varias iniciativas sem conexdao com resultados claros:

® A empresa desenvolve programa de aproximacdo com startups sem
entender qual o papel dessas aproximacdoes com o resultado da
companbhia;

Diversos treinamentos em metodologias, como Design Sprint#4, criada
pelo Google Ventures, sem necessariamente garantir que os projetos
conseguirao ser estruturados posteriormente pelos times da companhia;
Programas como hackathons (pessoas se reunindo em um curto espaco
de tempo, com o objetivo de resolver problemas especificos) e
patrocinios a eventos sendo realizados apenas para posicionar a empresa
como inovadora no mercado, sem uma conexao real com o que é feito
dentro de casa.



Estes sdao apenas alguns dos exemplos de iniciativas isoladas, sem uma
linha mestra que oriente o trabalho dos profissionais. Como qualquer plano,
é fundamental estabelecer — e deixar claro para todos — quais sdo os seus
objetivos com inovacdo. Para que isso funcione, é necessario entender
claramente quais sdo as teses de futuro em que a empresa acredita.

Ter hipéteses em relacao a direcao que o mercado vai tomar é um dos
passos mais importantes para estabelecer objetivos de médio e longo prazo.
E uma forma de estabelecer uma analise em relacdo ao que é possivel fazer
pode passar pela utilizacdo dos trés horizontes de inovacao:
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O estabelecimento de metas de Horizonte 1 é bastante relacionado a
otimizacao do negdcio atual, como a criagdao de canais digitais ou melhorias
de fluxos de informacdo internos. Geralmente, estdo organizados em
projetos especificos e podem ter metas mais tradicionais, alinhadas aos
indicadores atualmente utilizados pela companhia. A partir do Horizonte 2,
as principais metas dizem respeito a receitas obtidas pela criacdo de novo
valor ao mercado, que ainda pode estar alinhado a premissas mais claras e
mercados definidos. Ja o Horizonte 3 vai capturar valor completamente
novo, provavelmente em mercados pouco definidos em termos de tamanho



e dinamica. Nesse caso, a logica deve estar concentrada apenas na geracao
de novas receitas e constante reavaliacao do tamanho da oportunidade.

E comum as empresas estabelecerem metas de novos negécios e
otimizacdo do negdcio atual como duas categorias. Acredito que possa ser
um inicio de raciocinio, desde que entendam claramente a natureza das
novas receitas. Lembre-se de que quanto mais inovador o modelo, menor a
capacidade de fazer uma previsao nos padrdes classicos. Vocé pode estar se
perguntando: “E o que uma startup faz para estabelecer metas em mercados
e negocios incertos?”. Os empreendedores partem do tamanho do mercado
total e utilizam nichos para estabelecer as metas de curto e médio prazo.

Por exemplo, se estamos criando um servi¢o de entrega de compras de
supermercado em casa, ¢ muito dificil dimensionar metas claras, pois é um
mercado que esta se formando agora. A saida é entender o tamanho total
desse mercado primeiro. Isso vai dar no¢cao do tamanho da oportunidade
com a qual estamos lidando. Para fazer isso, podemos enderecar primeiro o
tamanho potencial total do mercado. Ou seja, quantas pessoas existem e
fazem compras em supermercados na regidao em que quero atuar no médio
ou longo prazo. Em seguida, multiplico o nimero total de pessoas pela
quantia que vou faturar em cada transacdo. Este nimero fica na casa dos
bilhdes, mostrando que ¢ um mercado potencialmente atrativo. Depois,
tentamos entender quantas pessoas compram em supermercados e tém
pedidos acima de determinado valor-médio. Também podemos isolar os
clientes potenciais nas capitais do pais. Este nimero nos da uma ideia do
mercado que realmente conseguiremos enderecar. Contudo, o racional so
fica completo quando entendemos quais sdo as subcategorias de clientes
que estariam mais faceis de atender nesse primeiro momento. Talvez
aqueles que ja utilizam aplicativos para pedir comida em casa, ou em
regioes com mercados de alto padrao. Esta ultima categoria nos da clareza
do total de clientes que vamos tentar atingir neste momento e nos da
expectativas reais de crescimento no curto e no médio prazo.

Estabelecer metas sem ter clareza dos mercados em que vamos atuar € um
exercicio que ndo ajuda a pratica da inovacao, pois coloca pressao no curto
prazo e reforca modelos mentais existentes, quando queremos, justamente,
quebrar esses modelos e colher novos resultados. Acredito que devemos
colocar valores financeiros nas metas em todos os horizontes, mas ¢
importante que essas metas ndao prejudiquem a execucao das iniciativas de



inovacdo em um primeiro momento. Se um profissional vai ter a pressao no
curto prazo de bater uma meta financeira agressiva de Horizonte 3,
naturalmente seus esforcos vao recair sobre iniciativas de Horizonte 1 ou 2.

PROGRAMAS VERSUS PROJETOS

Se o time tiver feito um bom trabalho na definicao de teses e entendimento
de como pode distribuir as iniciativas nos trés horizontes de inovacao,
provavelmente teremos uma mistura de programas e projetos de inovacao.
Ou seja, algumas das iniciativas serdo muito claras e vao enderecar um
problema especifico. Nesse caso, faz sentido pensarmos em um projeto com
inicio, meio e fim. Para outras iniciativas, sabemos apenas que existem
oportunidades e podemos desenvolver programas de inovacdao com o
objetivo de explora-las.

Por exemplo, se eu estabeleci o tema da digitalizacdo dos produtos e
servicos da companhia, é facil estabelecer projetos no Horizonte 1, pois
sabemos que o aplicativo de relacionamento com clientes nao funciona, ou
que um possivel cliente ndo consegue fazer um pedido completo através dos
canais on-line. Estes sdo projetos claros, nos quais podemos estabelecer
possiveis ganhos tanto em reducdo de custos como em ganho de receitas. Se
considerarmos 0 mesmo tema, no Horizonte 3, provavelmente teremos
muito mais dificuldade de estabelecer projetos com clareza. Sabemos que
queremos digitalizar nossos produtos e servicos, mas dificilmente
conseguiremos desenhar novos produtos completamente digitais sem uma
boa dose de experimentacdo e testes, porque nao existem formulas prontas
para tirar um projeto desse tipo do papel. Para este tipo de situacdo, um
programa que gere constantemente novos projetos pode ser a melhor
solucdo para enderecar o tema.

Ja participei de varios comités corporativos para a aprovacao de
programas de inovagao. Todos passam pelos mesmos questionamentos:

®  Como mostrar claramente os resultados do programa em um plano de
negocio?

" Quantos projetos bem-sucedidos sairdao deste programa?



¥ Qual o horizonte de analise do programa’?

Como a maior parte das empresas esta acostumada a aprovar projetos, é
muito dificil utilizar as mesmas ferramentas de analise para programas que
vao promover a criacdo de novos negocios ou a transformacdo da equipe
atual da empresa. Planos de negdcio (ou Business Cases), como ja falamos
antes, sdo excelentes ferramentas para avaliar iniciativas em que
conseguimos fazer uma previsao de resultados. E para isso precisamos de
historico. Isso ndo acontece com iniciativas de inovacdo, especialmente
aquelas dos Horizontes 2 e 3. Também ¢é muito dificil estimar quantos
projetos vao sair bem-sucedidos de um programa especifico. Seria como
pedir a um fundo de investimentos que estimasse quantas empresas
investidas terdo um retorno triplicado do capital investido. Aqueles que ja
montaram mais de um fundo tém mais condicGes de responder a essa
pergunta, mas geralmente a situacdo muda bastante de um cenario para
outro.

A outra pergunta que surge nos comités diz respeito ao horizonte de
analise. Quanto mais inovador for o programa, mais devemos nos distanciar
da andlise financeira tradicional e trazer métricas especificas de inovacao
para analisa-lo. Essas métricas vdo girar em torno do progresso das
iniciativas. O horizonte de analise pode ser relativamente curto, mas vamos
analisar as iniciativas com métodos diferentes do tradicional.

Executar um projeto de inovacdo também vai ter algumas caracteristicas
que se diferenciam de um projeto tradicional. Pegando o caso da empresa
que esta melhorando o aplicativo da companhia, mesmo que facamos uma
analise bastante pragmatica dos ganhos que teriamos com a nova versao do
aplicativo e listemos as funcionalidades necessarias, ainda assim nao
saberemos qual ganho poderemos obter com a introducdo dessa versdo. E
por isso que a forma como os times gerenciam esses projetos deve se
aproximar mais de como as startups executam, utilizando as metodologias
ageis e métodos de validacdo de hipoteses. O progresso deve ser medido
com pragmatismo, mas a execucdo deve ser feita com flexibilidade. E
comum os times mudarem completamente o escopo ao longo de algumas
semanas, causando estranhamento no comité executivo. A chave ¢é ter
clareza e rigor na visdao de longo prazo, mas flexibilidade nos meios para
chegar a ela.



Quando se trata de programas de inovacgdo, existem diversas
configuracGes possiveis. O mais importante é garantir a autonomia dos
times e a clareza nos critérios de sucesso. A seguir, listaremos alguns tipos
de programas de inovacao:

" Programas de intraempreendedorismo — Neste tipo de programa, o0s
proprios colaboradores da companhia executam os projetos de novos
negacios, utilizando exatamente as mesmas configuracoes de time que
uma startup. Em alguns casos, talentos externos podem ser envolvidos
no processo para complementar as competéncias do time. Esse tipo de
programa tem o beneficio de alcancar todos os colaboradores da
empresa e atrair aqueles que realmente tém perfil empreendedor.
Geralmente, existem chamadas internas com os temas ou desafios a
serem explorados, e as pessoas se inscrevem livremente. Apos uma
selecdo dos melhores candidatos, que pode ser feita através de eventos
de formacdo e interacdo, os times escolhidos podem perseguir suas
ideias, idealmente com o acompanhamento de um time especializado
nas metodologias.

Programas de coaching de equipes internas — Neste tipo de programa, a area
de inovacao se coloca como coach dos métodos e da mentalidade que
vao ajudar os diversos times internos a criar projetos ageis. Geralmente
indicado para iniciativas de Horizonte 1, estes programas ajudam a
formar os times em varias areas do negocio. Os coaches da area de
inovacao ajudam os times a entender profundamente o problema que
estao resolvendo por meio de rodadas intensivas de imersao e também
na execucao do projeto. Em alguns casos, ajudam na configuracao do
software de acompanhamento e 0s capacitam nos métodos de execucao.
Programas de aproximag¢do com startups — SA0 programas que visam a
buscar talentos externos para apoiar nos temas definidos pela
companhia. Esses programas podem utilizar uma chamada publica no
mercado para encontrar startups especificas ou a busca ativa em varios
locais e agentes do ecossistema empreendedor com a possibilidade de
contar com parceiros externos nesse processo. Pode ter escopo nacional
ou internacional e visa realizar projetos junto com os empreendedores
do mercado. O time de inovacao tem o papel de apoiar a localizacao das



melhores startups e acompanhar os projetos realizados com as areas de
negocio.

Programas de inovacdo aberta com outras empresas — Sd0 programas que
trazem um ou mais parceiros que atuam no mesmo mercado ou em
mercados completamente diferentes que a organizacdao, com o objetivo
de realizar projetos conjuntos de inovacdo. Algumas empresas
trabalham na sua cadeia de fornecimento, e outras buscam parceiros que
poderiam complementar suas competéncias para exploracao de um tema
especifico. A chave, neste tipo de programa, é que os times trabalhem
juntos e se criem mecanismos para protegé-los da burocracia
corporativa e politica quando se tem duas (ou mais) grandes
companhias envolvidas em uma mesma acdo. Projetos de inovacao
aberta geralmente s6 funcionam se houver um bom alinhamento de
interesse entre os envolvidos e se a lideranca, dos dois lados, estiver
comprometida em fazer o projeto acontecer.

Programas de inovagio aberta com estudantes e empreendedores — Este tipo de
programa normalmente funciona por meio de desafios e chamadas
periodicas de projetos, na maioria dos casos, proximos ao meio
académico. Embora sejam interessantes na teoria, na pratica apresentam
desafios consideraveis, tanto no entendimento, por parte dos
participantes, dos desafios da companhia, quanto na transposicao dos
projetos da ideia para a pratica. Geralmente, a empresa € exposta a
prototipos e conceitos que precisam de apadrinhamento interno na
companhia e tém bastante dificuldade de serem executados
efetivamente. Também questiona-se o que é feito com o time que teve a
ideia, uma vez que uma premiacao simbolica é bem distante de uma real
coparticipacao no resultado gerado pelo projeto, quando ele for lancado
no mercado. Acredito que esse tipo de programa deva ser feito quando a
companhia tem times internos de execucdo bastante maduros nos
métodos ageis e modo de executar das startups.

Hackatons — As hackathons sao periodos curtos de trabalho intensivo por
parte de times multidisciplinares para chegar a um resultado especifico
dentro de um desafio estabelecido pelos organizadores. Ao final do
processo, os times possuem prototipos ou conceitos que podem ser
julgados por uma comissdo. Este modelo de trabalho se popularizou nas
empresas do Vale do Silicio e mostra a capacidade que times tém de



gerar boas ideias quando confrontados com a restricao de tempo e de
recursos. Varias empresas buscam organizar esse tipo de iniciativa com
pessoas de fora da companhia, geralmente desenvolvedores. Acredito
que os maiores ganhos das hackathons sejam a articulacao e formacao
dos times internos, que podem aprender a trabalhar de outras formas. As
hackathons externas tém o beneficio de tentar posicionar a empresa
como inovadora no mercado, embora raramente estes ganhos
compensem O custo e a energia para a execucao do evento. A criacao de
um programa de hackathons internas, em que pessoas de varias areas
podem se juntar para resolver os diversos desafios da empresa pode ter
ganhos em varios niveis e poderia ser muito mais utilizada no mercado.

Estes sdo apenas alguns tipos de programas e algumas sugestoes de como
podem ser executados. As empresas mais inovadoras do mundo executam
diversos programas simultaneamente, avaliando seu resultado e tomando a
decisdo de continuar ou interromper os investimentos a partir disso. Para
empresas que estdo iniciando sua trajetéria no mundo da inovacao,
recomendo testar poucos programas, dando o tempo necessario para que a
organizacdo possa assimila-los e garantir que estao gerando os resultados
necessarios. Com o passar do tempo, a criacdo de novas iniciativas sera
algo mais simples e entendido tanto pela diretoria como pelos
colaboradores.

O mais importante na execucao de programas ou projetos é que os times e
executivos por tras tenham clareza dos objetivos que buscam e entendam as
diferencas entre a execucdao de um projeto de inovacdo e 0s projetos
tradicionais.

VISUALIZANDO TUDO EM UM SO LUGAR

Grande parte das empresas nao consegue ter uma visao consolidada de seus
projetos e programas de inovacdo, pela dificuldade em sincronizar os
esforcos e as iniciativas. A inovacdo deve ser executada e acompanhada
com disciplina; por isso, € importante que os gestores e as areas de negocio



possam entender onde a empresa esta no seu plano, bem como os préoximos
passos definidos.

De maneira simples, é fundamental que se tenha a visibilidade dos pontos

criticos de um projeto de inovacao:

Temas de inovacio — Os temas a serem perseguidos pela companhia nos
proximos anos devem estar claramente documentados e acessiveis a
todos os colaboradores. Nao podem estar na gaveta, dentro de um longo
relatério ou apenas na mente do CEO. E preciso que qualquer um
consiga entender para onde a empresa esta indo.

Projetos e programas — Todos os projetos de inovacao devem estar
registrados em um unico local, com seu respectivo escopo, tema
envolvido, time que esta atuando e progresso. Somente entendendo a
visdo de tudo que esta acontecendo, é possivel avaliar se estamos
realmente pisando no acelerador e cobrindo todas as bases.

Indicadores de performance — Os indicadores definidos por projeto e os
indicadores macro de inovacdao devem ser acompanhados de maneira
pragmatica. Ndao esqueca: inovagao se mede na planilha.

Funil de inovacio e orcamento — Ja falamos sobre a criacdo de um funil de
projetos de inovacdo em capitulos anteriores. Ele precisa estar visivel e
ter critérios de evolucao claros. Os projetos do item anterior devem
também estar dispostos em um funil para entendermos como o
orcamento esta alocado. A execucdo orcamentaria também deve estar
atrelada a este funil, garantindo que estamos investindo o que previmos,
mas também que os investimentos estdao sendo feitos de acordo com os
estagios de maturidade de cada iniciativa.

Governan¢a de inovacdo — As regras devem estar claras para todos o0s
envolvidos. As reunides do comité de inovacao devem ter como pauta
todos os temas anteriores e suas atas devidamente registradas em apenas
um local.

Controlar e acompanhar todos esses itens garante a companhia que o

caminho definido esta realmente sendo percorrido e os resultados
claramente registrados. Diversos problemas e desalinhamentos vao
acontecer ao longo do caminho, mas somente com uma visdao clara,



documentada e controlada conseguimos ter o entendimento se estamos ou
ndo atingindo o que nos propusemos a fazer.

Devido ao grande dinamismo do assunto, é claro que diversas revisoes e
ajustes deverdo ser feitos ao longo do caminho. A jornada nunca é linear.
Ela é repleta de algumas vitérias e muitas derrotas. E é muito facil perder o
todo de vista.

Por isso mesmo a disciplina deve ser a melhor amiga dos inovadores.

COACHS VERSUS EXECUTORES - O PAPEL DE
UMA AREA DE INOVACAO

No contexto da execucdo, é importante que a equipe de inovacao entenda o
seu papel. £ muito comum que a diretoria e o conselho criem a 4rea de
inovacdo apenas para que cumpra um papel institucional. Varias delas
ficam bastante distantes de objetivos concretos de negbcio e acabam
buscando oportunidades de maneira aleatoria. Este claramente ndo é o
melhor uso do talento desses profissionais.

A area de inovacdo de uma companhia deve ser encarada da maneira mais
pragmatica possivel, entendendo seu papel crucial no futuro do negocio.
Em vez de fazer relacionamento com os “diferentes atores do ecossistema”
ou buscar “oportunidades de inovacao”, esses profissionais precisam se
tornar os grandes agentes da mudanca que suas empresas necessitam
urgentemente. Para isso, devem liderar o planejamento de inovacdo e apoiar
a empresa na definicdo de uma governancga clara.

Boa parte do seu papel é educar os diferentes publicos da empresa,
mostrando de maneira clara e objetiva os caminhos possiveis e garantindo o
envolvimento de todos. Esta ndo é uma jornada simples e livre de
frustracOes, mas € necessaria na grande maioria dos casos.

Qual o papel da area de inovacdo? E simples: facilitar o processo da
inovacgdo na sua companbhia.

Para isso, tera de entender profundamente as diversas metodologias e os
conceitos que envolvem inovacdo e apoiar as areas de negocio da
companhia a criar seus times de execucdo dos projetos de inovacdo
definidos pelo plano. Os profissionais de inovagdao devem se tornar coaches



e facilitadores, garantindo que os diversos times da empresa operem dentro
da mesma mentalidade e em busca dos mesmos objetivos. Também devem
aproximar os parceiros externos que podem ajudar a companhia a ser mais
bem-sucedida em seus planos.

Em vez de pensarmos na area de inovacao como aquela que executa os
diversos projetos, devemos encara-la como a area que traz esses conceitos e
garante que estao sendo assimilados por todas as areas de negocio. Também
deve ser a area responsavel por organizar e, ai sim, operacionalizar o Posto
Avancado de Inovagdo, garantindo que esta operando com o0 maximo de
eficiéncia e gerando os resultados desejados pelo conselho. Entender o time
de inovacdao como o responsavel por realizar os projetos de inovacao da
empresa traz expectativas irreais em relacdao aos resultados possiveis. Em
vez de executor, o time deveria se posicionar como “facilitador” da
inovacao.

A area de inovacdo deve ser o exemplo interno de
intraempreendedorismo da empresa, em todas as dimensoes possiveis.



CAPITULO 11

VENDENDO A
NECESSIDADE

DE INOVACAO
DENTRO DE CASA




“Quem tem um ‘porqué’ enfrenta qualquer ‘como’.”

Viktor Frankl, médico austriaco sobrevivente do Holocausto

uvimos muitas historias dos lideres visionarios e sua perseguicao

incansavel pela inovacao. Imediatamente pensamos em Steve Jobs

e a sua genialidade na concepcao de produtos, bem como as suas
excentricidades no relacionamento com o time. Eu gosto muito dessas
histérias de sucesso, mas muitas vezes falhamos ao ndo perceber que, em
boa parte delas, existe um intraempreendedor por tras.

O lider da organizacdao tem um papel-chave na conducao dos processos de
inovacdo, mas nao faz sentido esperar que todos os projetos venham de
apenas uma cabeca brilhante. Acredito que o papel dos lideres é permitir
que a inovacao floresca e renda frutos dentro da organizacao. Mais do que
inovar, sua responsabilidade deve ser criar uma organizacao inovadora.

Ter uma boa ideia ndo é dificil. Basta exercitarmos este “musculo” com
alguma frequéncia e nos tornaremos excelentes criadores de ideias. O autor
James Altucher fala sobre o conceito de nos tornarmos maquinas de
ideias*. Para isso, ele defende que todo dia devemos ter pelo menos dez
ideias sobre determinado tema. As primeiras cinco sao relativamente faceis,
mas as ultimas realmente exercitam o musculo gerador de ideias. Neste



contexto, a capacidade de ter ideias se torna mais importante do que as
ideias em si.

Contudo, apenas ter ideias nao é o suficiente para obter resultados reais. E
a inovacao € pratica por exceléncia. Trata-se do resultado direto obtido por
uma ideia executada.

TUDO QUE ESTA A NOSSA VOLTA FOI CRIADO
POR ALGUEM QUE COLOCOU UMA IDEIA EM
PRATICA

Foi criado por um empreendedor — que, quando esta dentro de uma
empresa, € chamado de intraempreendedor. Os bons lideres sabem
reconhecer essas pessoas e dao o suporte necessario para que coloquem
suas ideias no mundo.

No entanto, infelizmente, esta ndo é a regra no mercado. Muitas vezes
essas pessoas com altissimo potencial para trazer novas solucoes para a
organizagdo nao estdo em areas que normalmente criam novos projetos ou
simplesmente ndo tém o suporte dos seus superiores imediatos. Este foi o
caso de Ken Kutaragi, responsavel pela introducdao do Playstation na Sony.
O processo, como acontece frequentemente, foi bem distante do que
normalmente acreditamos ser o caminho tradicional. Kutaragi estava
trabalhando em uma parceria com a Nintendo para desenvolver parte de um
novo console que seria lancado pela famosa fabricante de videogames.

A parceria nao deu certo, mas Kutaragi acreditava que a Sony poderia
criar o proprio console de videogame, entdo, com um comportamento
pouco comum na cultura japonesa, o engenheiro desafiou seus superiores e
insistiu em liderar o projeto do que se tornaria o Playstation. Os executivos
cederam e dessa rebeldia surgiu o que se tornaria a vaca leiteira da Sony por
muitos anos. O Playstation € responsavel por boa parte dos lucros da
empresa japonesa. Kutaragi se tornou uma estrela, criando varios projetos
ousados, como o Playstation 2, que foi construido aproveitando
praticamente nada da primeira versao, e o PSP, um console movel que
vendeu milhdes de copias no mundo todo. Kutaragi se tornou presidente da



Sony Computer Entertainment, divisao criada especialmente para abrigar a
nova linha de negdcios.

Historias como a de Ken Kutaragi sao mais regra do que excecdao quando
falamos de inovacdo em empresas tradicionais. Tanto a estrutura
corporativa como a lideranca tém dificuldade para arriscar algo novo
quando o modelo atual precisa de atencdo e dedicacdao de energia.
Normalmente, sao colaboradores internos que percebem a oportunidade e
decidem persegui-la, enquanto a maioria dos executivos ndo esta pronta
para receber esse tipo de iniciativa e aceita-la facilmente. E preciso dedicar
tempo e esforco para vencer as barreiras de uma empresa ja acostumada a
enxergar os problemas da mesma forma.

E é al que entra o intraempreendedor. Idealmente, esse profissional
deveria ter recursos e autonomia para perseguir novos projetos, mas o que
geralmente encontramos é uma jornada frustrante, repleta de apresentacoes,
revisbes de projetos e costura politica, sem resultados efetivos.
Infelizmente, esta é a realidade de 99% das corporagoes. E isso nao se
explica pela falta de visdo dos executivos, mas pela configuracdao da
organizacdo moderna. Lembra quando falamos que inovacao é uma questdao
de design organizacional?

E justamente por essa razio que o intraempreendedor se torna tdo
importante no contexto corporativo. Em um primeiro momento, é este
profissional que vai mostrar aos executivos que é possivel fazer diferente e
obter resultados relevantes. A partir da venda do conceito, um mundo de
oportunidades se abre dentro da empresa. No entanto, para alcancar essa
oportunidade, o intraempreendedor (assim como qualquer empreendedor)
precisa estar preparado para lidar com a resisténcia que encontrara — e pode
aproveitar caminhos mais faceis nessa empreitada.

ESCOLHA PRIMEIRO VITORIAS FACEIS

Quando entendemos o potencial da inovacdo para revolucionar os negocios,
é comum pensarmos muito grande. Nos sentimos um pouco como Neo, no
filme Matrix, quando ele comeca a enxergar a Matrix como ela é. Contudo,



essa empolgacdao pode nos levar a estratégias equivocadas na venda dos
projetos que queremos executar.

S6 porque voceé viu o codigo da Matrix, nao quer dizer que os lideres da
organizacdo também o viram. A conscientizacdao e o entendimento dos
novos paradigmas da inovacdo ndo sdao passos simples e, mais do que
entendida, a inovacado precisa ser vivenciada. Entdao, a melhor maneira de
fazer com que o seu projeto seja comprado é utilizar a linguagem mais
antiga do mundo dos negocios: os resultados.

A melhor pergunta a ser feita é: Como eu posso comprovar que este
método e esta forma de pensar podem trazer resultados relevantes para a
companhia? E o modo mais efetivo de comprovar é escolhendo projetos em
que vocé consegue obter vitérias faceis. Geralmente, projetos que estarao
associados ao negocio principal da empresa e vao resolver uma ineficiéncia
ou aproveitar uma oportunidade simples, mas significativa.

Foi assim que Rodrigo Sato, gerente sénior de inovacao da Rodobens,
conseguiu levar os métodos ageis para dentro da empresa. Essa ndo era a
primeira tentativa de criar projetos de inovacdao, mas a cultura de uma
empresa com quase 70 anos de histéria e dificuldade de conseguir apoio
tanto da alta ctipula como do time de operacdo sempre impediu que eles
fossem para frente.

O jeito encontrado por Sato foi escolher o primeiro foco para atacar. Em
abril de 2016, ele levou a presidéencia da companhia um diagnostico de que
era necessario ter um aplicativo como novo ponto de contato com o0s
clientes. Em vez de desenvolver internamente, pelo departamento de
tecnologia, Sato sugeriu a contratacdo de uma equipe interna que se
empenhasse na criacdo desse projeto de forma mais focada.

Diferentemente do TI da empresa, eles optaram por nao trabalhar com
entregas em cascata, mas, sim, com as metodologias ageis utilizadas por
startups. Para que isso fosse possivel, Sato teve que correr alguns riscos.
Em determinado momento, por exemplo, diminuiu o orcamento de projetos
ja consolidados em sua drea para dedicar ao desenvolvimento da nova
solucao.

Como resultado do novo modelo de trabalho, em 4 meses, o aplicativo
estava na rua e batendo todas as metas de engajamento que haviam sido
combinadas com a diretoria. Foi uma vitdria rapida que convenceu a alta
cupula de que era possivel apostar em objetivos maiores. O préximo alvo



escolhido por Sato e seu time interno foi a criacdo de uma aplicacdao que
possibilitasse transacoes em dinheiro. Foram, entao, investidos mais quatro
meses de trabalho no desenvolvimento de um aplicativo para venda de
consorcios — o primeiro do Brasil. Com maior conhecimento sobre os
métodos de inovacdo e apoio da diretoria, o time atingiu um resultado
excepcional: em pouco mais de um ano de operacdo, o aplicativo chegou a
marca de 280 milhdes de créditos negociados e vendidos, valor superior ao
de muitas concorrentes da Rodobens.

Provando que era possivel criar uma nova fonte relevante de receita onde
antes nao havia nada — e com um investimento de tempo e dinheiro muito
inferior do que o necessario em projetos tradicionais —, Sato ajudou a
instalar uma nova cultura de inovacao na empresa, vencendo as resisténcias
que, no passado, dificultavam o avanco do tema.

Um passo de cada vez

Harriet Pearson definitivamente ndo é uma advogada comum. Para
comecar, € engenheira e advogada. Fez uma carreira brilhante na IBM na
qual perseguiu, ao mesmo tempo, seus ideais e projetos. Em nossa
entrevista, Pearson contou que, durante toda a sua carreira, sempre foi em
busca do novo e da interseccao dos conhecimentos que possuia.
Multidisciplinaridade, alias, € uma caracteristica praticamente onipresente
em todos os talentos que fazem a diferenca em qualquer tipo de
organizacao.

Em conversa, Harriet compartilhou comigo que, durante seus anos na
IBM, atuou em politicas publicas, dialogando com orgaos do governo e
debatendo leis ambientais, ampliando a discussao, posteriormente, para o
papel da tecnologia na sociedade. Estudando cada vez mais o lado humano
da tecnologia, tornou-se a CPO (chief privacy officer) da gigante de
software, sendo uma das pioneiras no tema da privacidade, tdo em voga
atualmente.

Depois dos ataques em Nova York em 11 de setembro de 2001, uma
mudanca radical tomou conta da forma como as empresas enxergam
seguranca. Harriet entrou de cabeca nesse universo, tornou-se especialista
em ciberseguranca e passou a se dedicar a busca de novos negdcios para a



IBM, onde trabalhou por 19 anos. Com essa carreira brilhante, em uma das
maiores empresas do mundo, a légica nos diz que o proximo passo seria
continuar crescendo na mesma empresa ou trabalhar em outras gigantes de
software globais.

Contudo, o proximo passo de Harriet foi em uma direcao bem diferente.
Resolveu se juntar ao time da Hogan Lovells, um dos maiores escritorios de
advocacia do mundo. Usando toda a pratica na area de seguranca da
informacdo, criou uma divisdo de ciberseguranca, sendo reconhecida
globalmente em varias publicacoes por sua pratica inovadora na area do
Direito, o que lhe rendeu, inclusive, o titulo de Inovadora do Ano no
segmento pelo Financial Times, em 2016.

E é justamente nessa decisdao contra-corrente de Harriet que percebemos
uma de suas caracteristicas mais predominantes: a inquietude. Ela quer criar
coisas novas, onde quer que esteja. Respondendo diretamente ao CEO da
companhia, ela recebeu o desafio de tornar o tradicional escritério mais
inovador. E, veja, que advogados ndo sao a primeira tribo que vém a mente
quando falamos de inovacao.

Como comecar?

Um dos primeiros passos de Harriet foi reunir um time motivado com o
tema da inovacdo. Entdao, ela optou por criar um time de inovacao
multidisciplinar, envolvendo pessoas de varias praticas de Direito da
empresa, mas que compartilhavam algo em comum: o desejo de fazer algo
diferente. Embora sécios da firma estivessem envolvidos, o time ndo se
restringiu a uma hierarquia especifica.

Comecaram buscando identificar quais eram os empreendedores dentro
da empresa, o que levou a uma conclusao que também se provou na minha
experiéncia: para descobrir os intraempreendedores, a melhor forma é atrai-
los para as iniciativas de inovacdao — com chamadas internas ou com
convites para reunioes sobre o tema — e nao busca-los nas diversas areas da
empresa. Deixar as portas abertas para quem quer trabalhar com inovacao,
em vez de sair procurando essas pessoas pelo escritorio, permite encontrar
gente literalmente em todas as areas da empresa. Ao encontrar essas
pessoas, através de competicOes internas, o time de inovagao deve garantir



que elas terdo a autonomia e 0s recursos necessarios para realizar seus
projetos. Na iniciativa proposta por Harriet, mais de 80 advogados de
diversas partes do mundo se envolveram e novas praticas foram criadas,
como uma Consultoria em Direitos Humanos, por exemplo.

Com o tempo, os advogados criaram diversas outras iniciativas que
fomentam a inovacdo. Uma delas se chama Masters of Innovation, onde os
proprios clientes atuam como jurados dos projetos apresentados,
aumentando a colaboracdao entre os diversos publicos. As pessoas
envolvidas recebem coaching para realizar seus projetos, e recursos
financeiros para colocar um MVP no ar.

Hoje, a inovacdo ja permeia varias areas da empresa, com algumas das
iniciativas podendo ser acessadas em um site aberto para o publico,
disponivel no endereco: <https://www.hlengage.com>. Ao longo de todo o
processo, houve envolvimento direto do CEO, que buscou acompanhar e
permitir que a empresa aprendesse o que significa ser inovadora em suas
proprias palavras.

Perguntando para Harriet o que ela aprendeu com o processo, ela
respondeu:

1. Em primeiro lugar, é fundamental um lider visionario, que seja
orientado ao mercado e a mudanca.

2. E preciso ajudar as pessoas a fazer parte do projeto. Ninguém sai
inovando imediatamente. Para isso, € importante contar historias, ser
ousado e saber proteger as pessoas.

3. Para gerar novas ideias, € preciso disciplina e saber olhar as intersecoes.
Por exemplo, a combinacdo entre os conhecimentos de ciberseguranca
com Direito gerou uma das praticas mais bem-sucedidas do mundo no
tema.

Ela também falou que é fundamental dar o tempo necessario para que as
iniciativas amadurecam. Ponto fundamental para qualquer acao que envolva
a esséncia da companhia. Somente obteremos resultados dando o tempo
necessario para que todas essas iniciativas criem frutos. Quando o boca a
boca entre os colaboradores for um dos grandes propulsores do projeto,



saberemos que estamos fazendo algo significativo. As pessoas discutindo
juntas ideias que podem apresentar ou simplesmente incluindo esse aspecto
ao contar para um amigo sobre como é bom trabalhar na empresa € um sinal
claro de que essa forma de pensar a inovacao foi incorporada a cultura do
lugar.

Harriet acredita que sO esta no inicio da jornada. Mesmo trabalhando ha
alguns anos no projeto, acredita que o melhor ainda esta por vir. Neste
momento, ela e seu time estdo comecando a discutir o futuro da profissao
que escolheram. O que vai acontecer com os advogados com a chegada da
Inteligéncia Artificial? Como se antecipar a todas as mudancas que estdo
acontecendo no mundo e constantemente se reinventar?

O PITCH PARA OS DECISORES

Boa parte do esforco do intraempreendedor esta em vender seus projetos. A
capacidade de persuadir os lideres da organizacao para apoiar suas ideias é
critica para qualquer iniciativa relevante. Esse processo de venda é continuo
e ndo interessa a sua posicdo na companhia, todos devem desenvolver essa
habilidade. E claro que se vocé for o CEO é mais facil, mas mesmo assim
ainda tera de convencer os diretores e o board.

Geralmente, este ndo é um processo agil e exige resiliéncia dos
intraempreendedores. Ele envolve varias reunioes de alinhamento e
adaptacdo constante do discurso até que todos possam entrar em acordo
sobre a visdo em relacdo aos préximos passos. Lembre-se de que estamos
introduzindo um conceito novo e com algum risco de reputacdo aos
envolvidos. Além disso, é importante reforcar que a maior parte das pessoas
ndo esta acompanhando o movimento que estamos vivendo hoje e tem uma
grande pressdo para atingir metas de curto prazo. A boa noticia é que essas
mesmas pessoas se tornam poderosas advogadas dos projetos de inovacao,
uma vez entendendo os ganhos potenciais das iniciativas.

Para conduzir um processo de convencimento interno, antes de tudo, é
importante entender qual o objetivo final. Como ja falamos anteriormente, é
importante que este primeiro projeto seja especifico e, ao mesmo tempo,



consiga educar os tomadores de decisdao nos principais conceitos da
inovacao. A seguir, algumas sugestdes de como conduzir o processo:

Escolha os apoiadores formais e informais da iniciativa — Para fazer isso, é
fundamental que o intraempreendedor entenda como funciona a
estrutura de poder da companhia e como funciona a tomada de decisao.
O melhor apoiador é aquele que ja é um entusiasta da causa e tem um
papel relevante na estrutura decisoria da empresa. Contudo, ndo basta
apenas convencé-lo. E preciso entender quem mais poderia ser um
apoiador ou detrator do projeto e também envolvé-los no projeto. O
apoiador funciona como uma espécie de cabo eleitoral do projeto. E ele
quem, no cafezinho com seus pares da alta cupula da empresa, vai
vender o projeto. Para isso, é importante que ele esteja munido de tantas
informacoes quanto o intraempreendedor.

A bateria de apresentacdes — Aquela visdo idealizada dos filmes de que
basta uma apresentacdo vitoriosa na diretoria para sair com o projeto
aprovado ndo poderia estar mais longe da realidade. O verdadeiro
alinhamento é feito um a um, com cada um dos apoiadores do projeto.
Trata-se de um processo longo e cansativo, com varias reunioes e
conversas informais. O mais importante é ajustar o material de acordo
com os feedbacks recebidos. Quanto mais apresentacoes, mais inputs
temos para melhorar a apresentacdo. Muitas vezes a apresentacao final
para a diretoria ou o conselho é apenas uma formalizacdo de um
processo que levou meses para definir o projeto e obter o consenso de
todos os envolvidos.

Contorne as objecdes — Todo projeto apresentado vai suscitar objecoes dos
participantes. E praticamente impossivel que ele ndo tenha algum ponto
que possa provocar inseguranca em algum dos envolvidos. Quanto mais
inovador o projeto, mais arriscado ele é (por via de regra), entao, além
de pensar cuidadosamente no projeto a ser apresentado, € importante
levantar as principais objecoes que podem surgir durante os debates e as
formas de contorna-las. Geralmente, as objecdes vao estar relacionadas
ao risco envolvido na falha do projeto, como dano de imagem para a
companhia ou investimento perdido, por exemplo. E importante que, na
definicdo do projeto, esses riscos sejam consideravelmente mitigados
para que, se vocé nao pode garantir o sucesso da empreitada, assegure



os lideres de que esta preparado para lidar com qualquer que seja o
resultado sem que isso comprometa a organizacao.

Versdes do pitch — Este é um aprendizado do mundo das startups.
Geralmente, para captar investidores para 0 seu projeto, O0S
empreendedores fazem apresentacdes rapidas para provocar o interesse.
Essas apresentacoes sao chamadas de pitches e podem ter duracOes
variadas. Em média, uma apresentacao para investidores dura cinco
minutos. Neste tempo, o empreendedor deve apresentar o mercado, o
projeto, a oportunidade, o time e tudo mais que possa ajudar a
convencer a plateia a se interessar em conversar por mais tempo.
Existem versoes com apoio de material visual e aquelas que sao
baseadas em uma conversa rapida. A versao mais curta ¢ chamada de
pitch de elevador. Tem a duracdo de até um minuto e serve para
convencer um potencial interessado em um curto espaco de tempo,
como o trajeto de um elevador. Ao preparar o seu projeto, crie versoes
para cada duracao possivel de conversa (1 minuto, 5 minutos e 30
minutos ou mais).

Mostre ganhos claros em uma planilha — Quanto mais dados vocé tem, mais
facil é a venda do projeto. Idealmente, vocé ja rodou algumas versoes
do que quer fazer em uma escala menor, comprovando que o modelo
pode funcionar. A abordagem de criar um MVP e testar antes muitas
vezes € decisiva para uma aprovacao de projeto. Prepare a
argumentacao funcional, emocional e financeira do projeto. Se o projeto
consegue se vender sozinho com nimeros, sua vida fica bem mais facil.
Defina critérios claros de sucesso — £ muito comum um projeto de inovacao
ser aprovado e, ap0s o seu término, ficar uma sensagao de que nao deu
certo. Isso acontece porque nao foi definido claramente um critério de
sucesso antes de comecar a sua execucdo. Os critérios de sucesso
trazem alinhamento e retiram parte da subjetividade do processo. Nao
precisa ser uma meta financeira. O mais importante é que tenha
embasamento 16gico e esteja alinhado com todos os decisores.

Mostre a sua visio — E fundamental que fique claro que o projeto é apenas
uma primeira etapa de algo muito maior. Mostre o potencial e até onde
alcanca a sua visdo. E isso que vai fazer a diferenca. Criar uma visio de
longo prazo vai exigir pesquisa e dedicacdo, mas vai ser fundamental



para o convencimento dos decisores, além de garantir que todos estao
na mesma pagina quando voceé precisar escalar o projeto.

Além da venda do projeto, é importante que vocé também pense no dia 2.
Ou seja, uma vez que o seu projeto seja aprovado pelos decisores, é
importante que vocé rapidamente o coloque em andamento e mantenha os
apoiadores informados do progresso.

DEFININDO O SEU PRIMEIRO PROJETO

Os primeiros projetos vao dar o tom da aprovacao das iniciativas futuras, e
este é um ponto que gosto muito de reforcar. Ja presenciei casos em que um
primeiro projeto causou tamanho descrédito na frente de inovagdao que
paralisou por anos a aprovacao de novas propostas. Como se trata de um
assunto novo para a companhia, é importante que a escolha da primeira
frente esteja cuidadosamente planejada.

Lembre-se de que a empresa ainda nao esta acostumada com o erro e
ainda percebe a falha como sindnimo de fracasso. Ndo estou sugerindo
realizar projetos a prova de erro, mas que tenha em mente que os executivos
ainda ndao entendem a inovagao como um jogo de numeros, da mesma
forma que um investidor no mercado de startups.

Normalmente, o primeiro projeto vai ser algo relacionado ao Horizonte 1,
que € a inovacao ligada ao negocio principal da companhia. A seguir,
alguns parametros que podem ajudar vocé a definir qual sera o seu primeiro
projeto:

B Existe algum gargalo 6bvio de conversio na geracdo de demanda via canais
digitais da companhia?
Esses gargalos sao muito comuns na maior parte das grandes empresas.
Geralmente, sdao fruto das estruturas departamentalizadas, que nao
levam em consideracdo a jornada do cliente. Pense em um projeto que
consiga resolver rapidamente esse gargalo.

B As areas de negocio ja contratam startups para resolver seus problemas?



Esta é outra vitéria simples de se obter. E muito comum as areas de
apoio, como RH, Suprimentos e Administracdo, estarem trabalhando
com os mesmos fornecedores que sempre utilizaram. Existem varias
solucoes simples e extremamente eficazes que startups podem trazer
para essas areas.

B Ha3 oportunidades de otimizacio na jornada do cliente dentro da companhia?
O mesmo problema que acontece na captacdao também é comum uma
vez que o prospect se torna cliente da empresa. Podemos tanto melhorar
consideravelmente a experiéncia deste cliente com a tecnologia como
fazer experimentos para realizar vendas cruzadas de outros produtos,
por exemplo.

B Existe algum processo especifico que pode ser otimizado facilmente?
Utilizando metodologias como o Design Sprint, € possivel otimizar
processos rapidamente dentro da empresa, trazendo as diferentes areas
envolvidas para cocriacdao. Em poucos dias, conseguimos obter ganhos
consideraveis e mensuraveis.

Estes sdao apenas alguns exemplos que podem ser enderecados no
primeiro projeto. O mais importante ¢ que ele seja claramente definido e
vocé ja tenha dados suficientes para fazer uma boa apresentacdo para a
diretoria. Em vez de pensar em utilizar a robdtica para revolucionar a
empresa ou criar uma nova unidade de negdcio, muitas vezes algo mais
simples como um chatbot ou uma automacao de marketing pode ajudar a
provar o valor desse tipo de iniciativa de forma mais simples e efetiva.

RECEBI A APROVACAO, E AGORA?

Lembre-se de que este primeiro projeto tem um propdsito na sua estratégia.
Ele vai comprovar a sua tese para os decisores de que a companhia precisa
trabalhar inovacdo de um modo diferente. O seu trabalho comeca de
verdade depois da aprovacdo. Sua energia deve ser investida para que o
projeto va para o ar e gere os resultados que vocé espera.

Além de trabalhar intensamente neste primeiro projeto, é fundamental
manter os decisores informados do que esta acontecendo. Isso pode ser feito



com e-mails periodicos, mas também com atualizacOes presenciais, na
maior parte das vezes informais.

O projeto esta apresentando resultados mensuraveis, e vocé se sente
confortavel para fazer uma nova reunido de acompanhamento. Entdo,
agende com o grupo e va munido de todas as informacGes que vocé dispoe.
Nao esqueca da sua visdo. Ela deve ser repetida exaustivamente para todos.

Outro ponto fundamental é ter clareza sobre os préximos passos. Quais 0s
proximos projetos que vocé sugere realizar? O processo deve ser 0 mesmo
que o da primeira vez, com a vantagem de vocé ter mais credibilidade e os
decisores entenderem um pouco melhor a logica da coisa. Faca o dever de
casa e repita.

Aos poucos voceé tera mais recursos e credibilidade para alcar voos mais
altos.

Nao desista. Precisamos de vocé inovando!




CAPITULO 12

CAPACITANDO A
EQUIPE PARA A
NOVA REALIDADE




“A experiéncia é a professora de todas as coisas.”

Julio César, lider militar e ditador romano

abemos em qual guerra estamos entrando. Conhecemos o inimigo,
mas nossas tropas nao sabem lutar.

Um dos recados centrais deste livro é que inovacao se faz com
gente, ndo com tecnologia. E isso que diferencia as empresas vencedoras
daquelas que ndao conseguem sair do lugar. Para vencermos a guerra é
preciso um exército altamente treinado e preparado para tudo que vamos
encontrar no caminho.

E sedutor pensar em um modelo de trabalho no qual as pessoas sdo
desafiadas por objetivos ousados e tém liberdade para criar e atingir as suas
metas de diferentes formas. A liberdade e a autonomia sao tentadoras, e
todos nos gostariamos de trabalhar em um ambiente assim.

Pelo menos em teoria.

Haviamos iniciado um projeto com uma grande companhia brasileira e
estavamos em nossa reunidao de kick-off, ou seja, de alinhamento. Tratava-
se de um spin-off de um projeto. O objetivo era tirar o time da estrutura
tradicional da grande empresa e passar a trabalhar como uma startup em um
programa planejado para se desenvolver durante trés meses. Eles nao so
utilizariam diversas das mais modernas metodologias para a criacao de



negocios inovadores como também trabalhariam lado a lado com startups
reais.

A primeira reunido correu bem. Todos pareciam bastante empolgados —
especialmente quando reforcei que nao teriam “chefe” e que tomariam as
principais decis0es de negocio. Também gostaram muito da ideia de
trabalhar centrados no cliente. No decorrer do encontro, o time reclamou da
influéncia dos executivos seniores da companhia no seu projeto atual.
Garanti que, nessa nova iniciativa, eles estariam livres para gerar o0s
resultados que o projeto precisava, sem a interferéncia de executivos.
Apenas do cliente.

No dia seguinte, todos vieram empolgados. Chegaram cedo. A primeira
atividade era simples: ir para a rua e conversar com clientes reais. Quando
mostramos a metodologia, aos poucos a empolgacao foi sendo substituida
por ansiedade. “Como vou abordar os clientes?”, “Como conduzir?”, eram
algumas das principais perguntas. Alguns se recusavam a ir, afirmando que
eram técnicos e este ndao era o trabalho de desenvolvedores. Passei os
proximos 60 minutos deixando-os tranquilos quanto a tarefa e
sensibilizando-os quanto a sua importancia, pois essa atividade os tiraria da
zona de conforto, mas teria um grande impacto em sua formagdo e no
desenvolvimento do projeto. No fim, todos concordaram em ir para a rua.

Dois dias de validacdo depois, o clima era bem diferente. O medo tinha
dado lugar novamente a empolgacdao. A energia era alta na sala. Varias
descobertas tinham sido feitas ao longo desses dois dias. Basicamente,
teriam de jogar fora o trabalho dos ultimos quatro meses, porém, agora
sabiam o que precisava ser feito. As conversas com clientes reais, de
maneira estruturada, tinha revelado novos caminhos e insights ao time.

A equipe trabalharia em um protétipo, ou MVP, nos dias seguintes e faria
uma nova rodada de validacdo com clientes. Sentamos para discutir como
conduziriamos essa proxima fase, e o time chegou a conclusdao de que
precisaria de dois meses para construir um MVP. Disse que aquilo era muito
tempo e que o prototipo precisaria sair do papel em poucos dias. Senti,
naquele instante, o clima na sala mudar completamente. Pensar que
deveriam ter algo pronto em alguns dias era absolutamente irreal para
aquele grupo e ndo demorou para que comecassem a surgir piadas e
comentarios ironicos em relacdo a metodologia. Minha solucao foi trazer
uma startup para a conversa. Uma startup real.



Eram trés sécios, que ja estavam em fase de crescimento. A startup ja
faturava mais de seis digitos por més e tinha uma equipe de dez pessoas.
Pedi que o time da empresa mostrasse seu desafio e quais os aprendizados
até aquele momento. Obviamente, eu sabia 0 que os empreendedores da
startup falariam, mas se eu falasse ndo teria 0 mesmo impacto. Um dos
socios perguntou por que eles nao faziam um MVP concierge, um tipo de
protétipo em que os processos sdao realizados manualmente, sem que o
cliente note isso. Mencionou que, em sua startup, no inicio, nao tinha
nenhuma tecnologia funcionando. Era basicamente os sécios fazendo as
atividades operacionais, enquanto os clientes tinham a percepcao de que
estavam sendo atendidos por um sistema.

No final do dia, o time de intraempreendedores entendeu que o objetivo
de um MVP nao era colocar um produto técnico no ar, mas aprender por
meio do contato com clientes reais. Em vez de apenas ouvir o que o0s
clientes dizem, um MVP permite entender o que eles fazem com o produto
em maos. E demorar dois meses para continuar o aprendizado nao fazia
sentido.

O time repensou suas estratégias e montou um MVP em apenas dois dias.
Para isso, todos tiveram de participar da criacdo. A energia continuava
muito alta. Embora a versao final tenha ficado bem feia e simples, todos
entendiam que isso fazia parte do processo.

A semana seguinte foi de muito aprendizado. Obviamente, as coisas nao
sairam como planejado. Os clientes nao estavam utilizando a solucao.
Depois de algumas baterias de conversas com o0s usudrios, o time criou
outra estratégia de ataque. Passaram alguns dias fazendo ajustes e foram
novamente testar. Dessa vez o resultado foi diferente. No contato direto
com quem ia usar a solucgdo, o time descobriu alguns pontos importantes na
proposta de valor que ndo estavam claros antes.

Um més depois, ja existia um MVP bem mais consistente, sendo utilizado
por mais de 20 clientes. Alguns ja pagavam pelo uso, inclusive. Se alguém
de fora passasse pelo time trabalhando no meio das startups ndao conseguiria
adivinhar que se tratava de funcionarios de uma grande empresa.

Dois meses depois, 0 projeto ja tinha mais de 30 usuarios pagantes, e a
equipe teve de aprender como fazer testes de preco. Também teve de
montar uma primeira versao da estratégia de distribuicio do produto,
prospectar potenciais clientes no LinkedIn e mandar e-mails personalizados



diretamente. Tudo isso utilizando ferramentas gratuitas ou gastando muito
pouco.

Ao término do programa, estava na hora de o time voltar ao comité
executivo da empresa e apresentar seus resultados. Passamos alguns dias
treinando o pitch, ou seja, como eles fariam essa apresentacdo para a qual
teriamos 30 minutos. Parece pouco tempo, mas no mundo das startups isso
€ uma eternidade. Geralmente, empreendedores tém de trés a cinco minutos
para apresentar seus projetos.

No dia da apresentacdo, o time estava tranquilo. Chamei o lider para
perguntar como estava se sentindo e ele contou que estava muito feliz com
o que tinham conseguido fazer. Disse-me que tinha aprendido a trabalhar de
um jeito que ndo sabia ser possivel antes da imersdo e estava disposto a
tocar o projeto sozinho, caso o comité nao o aprovasse. Foi nesta hora que
eu soube que tinha acontecido uma mudanca profunda na sua visdo de
mundo. Ele entendeu que era possivel trabalhar de outra forma e que as
novas competéncias adquiridas possibilitariam a ele encarar qualquer outro
desafio. Inclusive como empreendedor no mercado.

A apresentacao foi um sucesso. Nao s6 os executivos ficaram
impressionados com o resultado, como decidiram unanimemente continuar
investindo recursos financeiros no projeto. A startup interna tinha recebido
sua proxima rodada. Conseguiamos perceber a surpresa no olhar dos
diretores que estavam na sala. Alguns eram completamente contra o
experimento no inicio, pois achavam loucura tirar tantas pessoas da
operacao para tocar algo tao incerto.

Ao término da reunido, chamei o CEO para conversar. Ele estava euforico
e ja pensava em outros times para envolver na mesma jornada. A empresa
estava ha anos tentando mudar a cultura para algo mais proximo do que
falamos neste livro, mas até entdo sem sucesso. Gastaram muito dinheiro
com treinamentos ensinando a metodologia e reformaram diversos andares
do prédio, deixando tudo com cara de coworking. Contudo, a cultura
continuava a mesma: resisténcia a inovacao, pessoas tentando botar a culpa
na outra area e pouca gente assumindo o risco.

Expliquei ao CEO que o aprendizado do time que desenvolveu a startup
interna poderia ajudar na mudanga de cultura, mas que, ao olhar o todo da
organizagao, as pessoas estdo trabalhando da mesma forma ha muitos anos
e ndao podemos exigir comportamentos diferentes com iniciativas



superficiais. Precisamos ajuda-las adotando programas que promovam a
experiéncia real para todos.

PROGRAMAS DE CAPACITACAO CENTRADOS
NA EXPERIENCIA

Se existe alguma coisa que eu aprendi dando aulas ha mais de 15 anos é que
o método determina como as pessoas vao receber o conteudo. O modelo de
sala de aula tradicional, em que o professor da uma aula expositiva e as
pessoas anotam 0s pontos mais relevantes, nunca foi muito efetivo. Agora,
entdo, com as mudancas em como interagimos com o mundo, funciona
ainda menos.

A solucdo ¢é adotar métodos ativos de ensino. Métodos que facam o aluno
participar, resolvendo problemas ou trabalhando em um projeto especifico.
Quando mudei minha forma de dar aulas, 1a em 2010, essa atitude foi um
divisor de aguas. Passei a dar aulas utilizando projetos, falando muito pouco
la na frente. O aumento do engajamento dos alunos foi incrivel. No entanto,
sempre me preocupei em medir o resultado final. Sera que estavam retendo
efetivamente os conteudos? Durante os dois primeiros anos seguintes a
minha mudanca de abordagem, ainda passava prova, comparando o0s
resultados entre os alunos anteriores e 0s novos. Depois de algumas turmas
eu ndo tinha mais ddivida nenhuma: a absorcao do conteudo era, pelo
menos, 30% maior do que no método anterior.

Contudo, este ndo era o maior indicador. O que mais me surpreendeu foi
o impacto no longo prazo em relacdo as carreiras dos alunos. Varios deles
promoveram mudancas com base na vivéncia que tiveram em sala de aula e
encontraram NOvVos rumos para suas carreiras ou abordagens diferentes para
problemas tradicionais. E eu sei disso porque eles fazem questdo de me
mandar mensagens relatando o que fizeram, algo que ndo acontecia antes.

Foi a partir disso que comecei a me debrucar na maneira como as
empresas capacitam suas equipes. O modelo tradicional ainda impera. Com
verbas cada vez menores de treinamento (provavelmente, devido a sua
ineficiéncia), as empresas adotam soluc6es “on the job” (nome chique para
“senta do lado e ensina como fazer”) ou capacitacoes mais curtas. Acredito



que esse tipo de abordagem possa funcionar, mas para conhecimentos mais
técnicos e pontuais. Se queremos mudar uma cultura, certamente nao é
assim que faremos a transformacao.

Além disso, acontece algo bastante comum na maior parte das
organizacOes. Os executivos sentem que a empresa precisa mudar, entao
contratam treinamentos para os times abaixo deles. E, na maior parte das
vezes, 0S proprios executivos ndao participam. Se estamos buscando um
modelo de pensamento completamente diferente do tradicional, como
vamos provocar essa mudanca se o lider ndo esta nas trincheiras com os
liderados?

A mudanca comeca de cima.

A capacitacdo
deve acontecer de
cima para baixo

C-level

Média geréncia

Operacéao

Imagine uma empresa que passa a trabalhar com novos métodos e
maneiras de enxergar a inovacao, mas cujos lideres ndo estejam capacitados
nesta nova visao. Um time que esta trabalhando ha meses em um projeto
vai apresentar os resultados a lideranca. O visual do site ou do aplicativo
certamente ndo estara no padrdo que esses executivos estao acostumados, e
as receitas obtidas até o momento ndao estdo nem proximas da que projetos



minimamente relevantes costumam apresentar dentro da empresa. O que
acontece, entdo? Um diretor pede para mudar o layout (ndo é nem um
pouco dificil imaginar, ndo é mesmo?) e outro pergunta por que uma
reunido esta acontecendo para discutir um projeto com receita tao baixa.
Sdo exemplos que eu ja vivenciei na pratica, situacoes que tém o potencial
de impedir o avanco da inovacdo, mesmo que 0s investimentos em
capacitacdo estejam sendo feitos na companhia inteira.

Somente entendendo que o desconforto deve estar generalizado na
corporacdo é possivel provocar a transformacao radical que buscamos. E
este desconforto comeca com a lideranca.

Quando fiz o primeiro workshop com altos executivos no qual ensinava
os métodos utilizados pelas startups, o estranhamento foi muito grande.
Contudo apos alguns dias, depois de perceber o impacto no resultado e no
entendimento do cliente, todos estavam comprados com os métodos.

Uma vez que os lideres da organizacao entendam como funciona a légica
da inovacdo, é o momento de criar um programa efetivo de formacao de
pessoas centrado na experiéncia. Esse programa normalmente envolve a
imersao de um time em um problema ou oportunidade, utilizando as
metodologias consagradas no mundo do design thinking e construcao de
startups. Em geral, envolvem contato direto com o cliente e o
desenvolvimento pratico de solugdes.

Queremos que os colaboradores que passaram pelo programa e
conseguiram obter resultados concretos em suas areas comentem e
compartilhem com seus colegas. O engajamento acontece em uma
crescente, atraindo as pessoas que realmente querem fazer a diferenca.



Neste momento, o papel da lideranga € critico, dando o exemplo no dia a
dia ao participar das atividades e mostrando que realmente esta investindo
na mudanca. Caso ndo seja algo legitimo e visto na pratica pelos
colaboradores, vai se tornar mais uma iniciativa de capacitacdo com o
objetivo de torna-los mais produtivos ou engajados sem oferecer novos
subsidios ou suporte. Se queremos realmente revolucionar a companhia,
precisamos mostrar que estamos 100% comprometidos com a mudanca.

CRIANDO COACHES INTERNOS DE INOVACAO

O objetivo da area de inovacdo de uma empresa ndo é inovar. E tornar a
empresa mais inovadora. Essa distincdo é sutil, mas faz toda a diferenca. Se
pensar que a area de inovacdo é responsavel por realizar todos os projetos
de inovacado, isso significa que estaria apostando o futuro da organizacao
numa unica area, e obviamente isso nao faz sentido.

A maioria das empresas vai precisar, em algum momento, de um Posto
Avancado de Inovacdo. Nesse caso, acredito que este possa ser um
desdobramento da area de inovacao atual. Contudo, antes que isso aconteca
(e mesmo depois) é fundamental que a area de inovacdo apoie o negécio
como um todo no desenvolvimento da cultura de inovagdo e propagando os
métodos que podem ajudar os times a chegar mais perto do modelo do qual
falamos neste livro.



Neste contexto, a area de inovagao passa a ser uma grande formadora de
pessoas, ajudando a levar os projetos em andamento para outro nivel. Na
ACE, temos a figura do Acelerador, pessoa responsavel por ajudar a startup
a atingir novos patamares de performance através de mentorias, conexao
com pessoas do mercado que podem ajuda-los, apoio metodologico e tudo o
mais que o time precisar para atingir a performance necessaria. Sao
verdadeiros coaches e mentores dos empreendedores.

Cada Acelerador tem um portfélio de startups, que oscila entre 5 e 15, e
tem responsabilidade direta em relacdo a essas empresas perante a ACE.
Com o tempo, aprendemos que o trabalho nao é em cima dos projetos, mas
na cabeca dos empreendedores, pois quando estes mudam, a empresa muda
junto.

Todo esse processo pode durar mais de um ano. Sdo varias ferramentas
disponiveis aos Aceleradores para realmente ajudar em tudo o que estes
empreendedores precisarem. Quando comecamos a usar uma variacao deste
método com times de grandes corporacoes vimos a mesma mudanca
acontecer junto aos intraempreendedores.

Se queremos adotar a mentalidade de Inovacao Radical no negocio,
acredito que as areas de inovacdao devem assumir uma postura muito
proxima do modo como trabalhamos com os Aceleradores: com o apoio aos
intraempreendedores. Assim é possivel mudar drasticamente a forma como
os projetos sdo gerenciados e, principalmente, a visdo que os profissionais
da companhia tém em relacdo ao que é possivel fazer. E sempre é possivel
fazer mais. Sempre é possivel mirar mais longe. Para realizar tudo isso, a
alta direcao deve estar totalmente envolvida.

NEM TODO MUNDO VAI SE ADAPTAR

Trabalhar em projetos utilizando métodos ageis, colocando o cliente no
centro da equacdao e utilizando o modo de pensar de uma startup é
extremamente atraente. Em teoria, a grande maioria das pessoas iria adorar
essa forma de trabalhar, pois o impacto do trabalho individual nos projetos é
muito mais palpavel, assim como o senso de equipe.

Parece sedutor. E é.



No entanto, ndao é todo mundo que se adapta a um ambiente assim.
Algumas pessoas gostam de previsibilidade, de fazer tarefas que sigam
rotinas claras e possam entrar no “piloto automatico”. Outras gostam de
atividades com grande nivel de exigéncia e variaveis, mas desde que sua
atuacdo seja restrita a uma area muito especifica. Profissionais que se
encaixam nesses perfis também sdo importantes e podem entregar
resultados fora da curva. Existe espaco para esses tipos de funcdo nas
organizacoes. Bastante espaco. Como mencionei antes, ha diversas areas e
atividades que se encaixam na categoria da alta previsibilidade, ou seja,
sabemos o que queremos e precisamos trabalhar para ganhar mais
eficiéncia.

Tem espaco para inovacdo nessas atividades? Sem duvida! Mas grande
parte do trabalho envolve gerenciar a rotina, garantir que tudo esta andando
na direcdo certa, com as meétricas certas. E, para essas demandas, tudo bem
manter-se nos meétodos tradicionais se estes foram suficientes para os
objetivos dessas areas.

Contudo, existem as areas de fronteira da organizacao. Aquelas que tém a
responsabilidade de lidar com o imprevisivel, com o novo. No passado,
essas areas eram muito especificas, pontuais. Com toda a mudanca que esta
acontecendo no mercado, este novo modelo organizacional, representado
por tudo que falamos neste livro, esta se tornando cada vez maior e mais
relevante. Dependendo do mercado, essas areas podem envolver marketing,
vendas, desenvolvimento de produtos, recursos humanos, enfim, tudo que
enfrenta novos desafios. Nessas areas, o perfil profissional é outro. A rotina
da lugar aos testes, a experimentacdo. Este movimento constante exige
pessoas com perfis mais dinamicos, com mais flexibilidade e capacidade de
aprendizado rapido.

E comum, ao implementarmos novas formas de trabalho, que algumas
pessoas nao se adaptem. O que descobri na pratica é que, embora as novas
propostas de inovacdo sejam sedutoras, quando as pessoas comecam a
executar os projetos e viver este novo modelo em seu dia a dia, a
experiéncia é bem diferente.

As coisas nunca acontecem conforme o plano inicial. Correcoes de rumo
e frustracdo sio comuns. E muito facil estarmos errados e termos de
aprender coisas novas e recomecar. E nao € facil lidar com este ambiente. O
estranhamento inicial pode passar, e o profissional pode aprender a encarar



com este mundo, passando a gostar e se desenvolvendo nesse meio. Mas o
contrario também é bastante comum: o profissional ndo gosta e sente muita
dificuldade em fazer a transicao, limitando assim seus resultados.

O papel da lideranca, nesse contexto, é dar o tempo necessario para que
as pessoas se acostumem a nova mentalidade, e entender que nem todos vao
se adaptar. Estamos falando de uma mudanca cultural, o que é algo bastante
complexo em qualquer organizacdo. Os lideres precisam estar atentos a
essas questOes e, em alguns casos, fazer mudangas na configuracdo dos
times para obter o maximo dos talentos que tém na organizacao.

Aos que ndo se adaptam e sdo profissionais competentes, sempre existem
aquelas areas e os processos que precisam de pessoas que saibam lidar com
a rotina e a melhoria continua. Em alguns casos, entretanto, alguns
profissionais ndo conseguem ser mais aproveitados pela nova estrutura e
precisam ser desligados da empresa. Na grande maioria dos casos, 0s
proprios profissionais saem antes de serem necessarias as medidas
extremas, uma vez que percebem que nao se veem no novo ambiente.

CABECAS NOVAS

Um dos pedidos mais comuns para empresas de busca de profissionais no
mercado é de gente que ja tenha experiéncia naquele setor especifico. Se
sou um banco, busco gente que tenha trabalhado no setor bancario. Existe
uma légica por tras desse pedido: normalmente, a curva de aprendizado
desses profissionais é bem menor do que se comparados a alguém que veio
de uma area completamente diferente, e eles conseguem obter uma boa
performance rapidamente. Mas o problema dessa abordagem é justamente a
experiéncia no setor.

Tendemos a ficar viciados quando confrontados com os mesmos desafios.
Ao trabalhar em uma empresa do mesmo segmento, é normal que, quando
migramos para outra empresa, utilizemos solugdes muito semelhantes as
que utilizavamos na experiéncia anterior. Ao ficar na mesma industria
durante muito tempo, aquilo que é costume acaba virando boa pratica. E
ndo necessariamente existem evidéncias concretas de que esses sdo 0S
melhores caminhos.



Ao trazer pessoas de outros setores, com experiéncias completamente
diferentes, as empresas conseguem oxigenar sua maneira de pensar. Essas
pessoas vao encarar problemas antigos com novos olhos e se perguntar: Por
que nao? E este é um dos grandes impulsionadores da inovacao: um novo
olhar.

Além de preparar a equipe interna para os desafios que vém pela frente e
organiza-los de forma diferente, em muitos casos faz sentido trazer talentos
de fora. Esses talentos ndao devem ser encarados como salvadores da patria,
mas gente que vai trazer novas referéncias de mundo, modelos de trabalho,
maneiras de pensar e olhar os velhos problemas como se fosse a primeira
vez, portanto, com chances muito maiores de encontrar lacunas que aqueles
que ja estao muito envolvidos ndo conseguem mais enxergar.

Da mesma maneira, ndo devemos ter medo de movimentar pessoas
internamente para encarar desafios completamente diferentes. Mudar gente
de area e dar novas responsabilidades é uma excelente forma de gerar novos
pontos de vista.

Antes, eu sempre trazia pessoas COm muita experiéncia no setor que
precisava atuar, pois acreditava que me ajudaria a ter resultados mais
rapidamente (o que de fato acontecia), mas, com o tempo, descobri que
trazer pessoas capazes e com atitude certa de outras areas nao é complicado.
Muito pelo contrario. Geralmente, aprender os detalhes do setor ou do cargo
€ muito mais simples do que trabalhar questdes de atitude e maneira de
pensar. Pessoas dispostas a se desenvolver e realmente dedicadas e
comprometidas conseguem aprender rapido. E quando voam, voam alto.

INOVACAO PASSA POR CULTURA - E CULTURA
E GENTE

Se quisermos fazer uma mudanca duradoura e impactante em nossoS
negocios, o elemento humano deve ser aquele em que mais devemos
investir, e ter a paciéncia para entender que as coisas nao acontecem do dia
pra noite. Requer investimento de tempo, dinheiro e energia, mas duvido
que haja qualquer outro investimento no negocio com retorno semelhante a
este.



Existe um cinismo no mercado em relacdao aos quadros bonitos de valores
na parede ou as missoes e as visoes da maioria das companhias. Coisas que
sao ditas e ndo praticadas. Palavras que foram induzidas por algum
consultor, em algum momento, e viraram quadros.

Este cinismo faz todo sentido, pois a maioria das empresas ndo da muita
bola para as palavras que estao escritas la. Sao apenas palavras.

As startups nao se comportam desse jeito. Em um mercado em que as
vantagens competitivas sdo tdo dificeis de criar e manter, cultura e valores
se tornam armas para enfrentar a concorréncia. E por isso que os melhores
empreendedores de startups sdao obsessivos com isso, certificando-se de que
as pessoas contratadas realmente tém sinergia cultural com o negocio, e que
os valores sao realmente praticados no dia a dia. Mesmo que a empresa
perca dinheiro em algum negdcio? Sim. Mesmo que alguns valores sejam
estranhos? Sim.

Entendem que a perenidade vem da transmissao da cultura para todas as
novas pessoas, e que qualquer mudanca cultural envolve um grande esforco
e comprometimento por parte dos lideres. Sabem que nao é com o primeiro
soluco de mercado que vao jogar fora tudo que construiram.
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stamos vivendo em um momento Unico da histéria. Nunca houve

tanto valor a ser capturado no mercado. Costumo dizer que

entramos na era da abundancia. Até entdao pensavamos em termos
de escassez.

Em vez de pensar nos perigos aos quais o modelo de negocios atual esta
submetido, os lideres corporativos precisam encarar as mudancas que estao
acontecendo em todos os setores como oportunidade para repensar suas
empresas. E como se 0s negécios passassem a Ser escritos em um nNovo
idioma e somente uma parcela das empresas o compreenda. Este novo
idioma é resultado do entendimento de uma profunda mudanca na dinamica
de como os produtos estdo sendo consumidos na ponta, pelos
consumidores.

Os ciclos cada vez mais rapidos fazem com que a reacdo a essas
mudangas precise ser completamente diferente do que estavamos
acostumados. Apenas executar a cartilha de gestdo tradicional de forma
mais rapida ndo é mais suficiente. Precisamos de novas cartilhas e formas
de pensar negocios. Este livro ndo se propde a ser um guia definitivo para
estas mudancas, mas um ponto de partida.

Acredito que a nova cartilha esta sendo escrita. No meio dessa profunda
metamorfose, varias crencas estdo sendo questionadas com pragmatismo e



dados. Novos perfis de gestores estdao emergindo, com um novo vocabulario
de negdcios e propostas diferentes quanto a formas e modos de agir.

Ha muitos anos ndo somos desafiados dessa maneira.

Em meio a tantas conversas a respeito da tecnologia destruindo empregos
e modificando o mercado de trabalho, acredito que o momento que estamos
vivendo é quase uma busca pela esséncia do ser humano. Vejamos o
exemplo da Inteligéncia Artificial. Vista por muita gente como uma
ameaca, acredito que ela va liberar as pessoas para serem mais criativas,
contar melhores historias e realizar trabalhos com significado.

Uma das minhas mais profundas crencas é que boa parte do valor a ser
capturado pela inovagdo passa pela maneira como gerenciamos e tratamos
os talentos. Todos os métodos e principios que abordei neste livro passam
por uma mudanc¢a no modo como a gestdo moderna lida com os seus times.

Eu acredito que a briga pelo talento ainda ndao chegou perto do que sera
nos proximos anos. Devemos nos preparar para isso, tanto como negocio
quanto pessoalmente.

Precisamos aprender a desaprender.

Se ha uma grande diferenca entre as empresas de ponta que estudei para
escrever este livro e a maior parte das empresas do mercado € a qualidade e
a autonomia dada aos talentos. Vi times de trés pessoas fazendo o trabalho
de um departamento inteiro. Também vi gente de todas as areas e formacoes
trabalhando juntas, criando coisas muito além do que imaginavam ser
possivel.

Quando visito empresas que ainda ndo se atentaram para essas mudancas,
percebo claramente quem sdo essas pessoas. Elas estdo resignadas, fazendo
muito menos do que sua capacidade. E isso é culpa da maneira como
entendemos e pensamos negocios. Algumas empresas ja estdo percebendo
isso e ressignificando o trabalho desses profissionais. E colhendo
resultados.

Espero que voceé tenha se divertido ao ler este livro tanto quanto eu me
diverti escrevendo-o. Também espero que vocé crie seu proprio manual de
como ingressar na era em que estamos entrando.

Adoraria ver cada um dos principios deste livro desafiados, testados e
melhorados por pessoas que estao atuando na fronteira do que é possivel
fazer hoje. Existem infinitos caminhos e combinacGes possiveis. O mais



importante é manter a filosofia que nos trouxe até aqui e continuar testando,
validando e aprendendo. Sem preconceitos ou canones.

Eu continuarei tentando mexer o ponteiro na direcao da inovacao, criando
valor e buscando aliados nesta jornada. Espero receber noticias sobre as
coisas legais que vocé esta conseguindo fazer.

Até a proxima.
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