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  Este é meu quinto livro e o primeiro que compõe uma continuação do anterior, Transformação Digital: repensando o seu negócio para a era digital, que foi o primeiro livro sobre transformação digital publicado. Ele colocou o tema no mapa, e virou um best-seller mundial em mais de doze línguas. Também definiu a disciplina ao argumentar que transformação digital não se trata de tecnologia; tem a ver com estratégia, liderança e novas maneiras de pensar. Este livro ajudou milhares de líderes empresariais a repensarem seus negócios em termos de novas estratégias e a embarcarem nas transformações para a era digital.




  Em várias dessas transformações, estive na linha de frente como consultor, em salas de diretoria e também como líder de workshops com executivos de empresas como Google, Microsoft, Citibank, HSBC, Procter & Gamble, Merck, General Electric e dezenas de outras igualmente ambiciosas. Ensinei mais de 25 mil líderes de negócios com minhas aulas em programas educacionais para executivos na Columbia Business School na cidade de Nova York, no Vale do Silício, e on-line. Por meio desse trabalho e de meu aconselhamento individual a CEOs e diretores digitais (Chief Digital Officers, CDOs), mergulhei no funcionamento interno dos esforços de transformação digital em diversos setores e ao redor do mundo.




  Hoje, toda empresa de destaque busca algum tipo de transformação digital (DX). A questão não é mais “Será que devemos promover uma DX?”, mas, sim, “Como podemos garantir impacto e valor para o negócio de uma DX?”.




  Não é fácil responder a essa questão. Empresas estabelecidas que embarcam na DX podem estar dispostas a repensar sua estratégia, mas, em todos os setores, essas empresas lidam com os desafios da mudança organizacional: como alinhar esforços digitais ao longo de nossos silos? Como compatibilizar o crescimento futuro com nosso atual core business? Como superar a inércia que afeta organizações grandes e complexas?




  Este livro apresenta uma abordagem baseada em uma década de grande evidência das tentativas de implantar a DX, com sucessos e fracassos. Mostra que hoje, para liderar um negócio estabelecido, você não precisa apenas repensar seu negócio com uma estratégia para a era digital. Precisa reconstruir sua organização para um mundo em constante mudança digital. Por mais desafiador que isso possa parecer, permita-me tranquilizá-lo e afirmar que é possível – e que é a única maneira de sustentar seu negócio e fazê-lo crescer no futuro.




  Em Transformação Digital 2, forneço um roadmap prático para qualquer líder que queira tentar transformar sua organização para a era digital. Como faço em todos os meus livros, este inclui ferramentas práticas e modelos a serem aplicados enquanto são realizadas mudanças em sua organização. Testei essas ferramentas na prática no meu trabalho com executivos, propondo uma mudança digital numa ampla gama de organizações. Nesse processo, refinei cada ferramenta para atender às necessidades de empresas de diferentes portes, setores, localidades e desafios estratégicos.




  Minha meta é ajudá-lo, leitor, a maximizar seu sucesso na DX em qualquer organização que você lidere ou ajude a crescer, agora e no futuro.
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  Nos primeiros dias da revolução digital, quando a World Wide Web surgia como a plataforma de massas para comunicação global, a New York Times Company embarcou num ousado novo projeto voltado a reimaginar seu negócio para a nova era. O projeto era o que hoje chamaríamos de uma transformação digital (DX).




  A transformação digital da empresa Times começou com o mandato de seu executivo-chefe: o publisher Arthur Ochs Sulzberger Jr. era a força impulsionadora e colocou toda a sua autoridade no projeto. Criou uma divisão separada para comandar os esforços digitais da empresa – uma subsidiária chamada New York Times Electronic Media Company. Contratou Martin Nisenholtz, especialista em mídia e publicidade digital, para presidir a divisão e contratar novos talentos digitais para levar o projeto adiante.




  Nos anos seguintes, a Times empreendeu vários projetos com novas formas de jornalismo digital. Matérias como a belíssima reportagem multimídia “Snow Fall”, vencedora do Prêmio Pulitzer, prometiam novas e estimulantes possibilidades para a mídia interativa no jornalismo.1 Mas esses projetos pareciam separados da produção diária do jornal. As equipes de tecnologia da Times construíram versões digitais do produto herdado (o jornal impresso), e até digitalizaram seu arquivo de artigos, que remontava a 1851. Mas os editores não dispunham de dados em tempo real para compreender os comportamentos on-line dos leitores ou conectá-los a artigos já publicados sobre tópicos de interesse. A Times se dispôs a experimentar cada nova tendência de tecnologia – do e-mail e da Web às mídias sociais, edições em tablet, realidade virtual, e robôs de bate-papo [chatbots]. Mas tudo isso sem definir prioridades estratégicas claras e sem disciplina para desenvolver o que funcionava e fechar rapidamente projetos-piloto que não conseguiam alcançar resultados.




  Com o tempo, surgiram sérios problemas na empresa. Criar uma divisão separada para iniciativas digitais definiu um padrão: algumas poucas pessoas cuidavam da tarefa de tornar todas as coisas digitais, mas o resto da empresa vivia apegada ao velho modo de trabalhar. A estrutura da organização legada – com sua histórica separação entre o comercial e o jornalístico – continuou intocada. Apesar da iniciativa de Sulzberger, a liderança da Times claramente priorizou a antiga linha de negócios (a edição impressa) em vez das novas formas digitais. Por exemplo, todo novo contratado era convidado a participar da reunião diária da Página Um para ver como os editores veteranos escolhiam os artigos para a primeira página do jornal físico.2 Mas os editores se recusavam a usar dados para tomar decisões sobre questões de conteúdo – até para escolher entre duas opções de título para um artigo. Problemas sérios surgiram também no lado comercial. Desde o início, a visão de transformação digital da Times focou em “digitalizar” o core business – literalmente, pegar os mesmos artigos produzidos diariamente para a edição impressa e usar novas tecnologias para oferecê-los aos leitores. Ao contratar Nisenholtz, Sulzberger prometia entregar o New York Times pelo site, por CD-ROM ou qualquer outra nova mídia digital que aparecesse. “A Internet? Por mim, tudo bem. Ora, se alguém tiver a gentileza de inventar a tecnologia adequada, adoraria pôr isso direto no córtex de todo mundo.”3 Esse pensamento – encarar a tecnologia apenas como um novo meio de entregar o velho produto – persistiu por anos e atrelou o futuro da Times ao seu negócio passado. Além disso, a Times não conseguiu reconhecer a mudança fundamental que a internet operou na economia da publicidade. No longo prazo, nenhum negócio da mídia atrelado ao velho modelo de negócio baseado em anúncios iria sobreviver.




  Conforme a revolução digital prosseguia, a transformação da Times parecia cada vez mais inadequada. Apesar dos prêmios Pulitzer e Peabody pelos celebrados artigos digitais, parte dos melhores talentos digitais que a Times havia contratado migrou para outras editoras nativas digitais, como Vox, BuzzFeed e Huffington Post – com formato interativo, domínio das mídias sociais, conteúdo otimizado por motores de busca e estilo agressivo –, que conseguiam atrair mais leitores jovens do que o Times. Em alguns temas, superaram o Times ao reembalarem conteúdo do próprio arquivo do jornal. Como um executivo do Huffington Post confessou, “Caras, vocês foram esmagados... Não tenho orgulho disso. Mas essa é a sua concorrência”.4




  FIGURA 1.1 Receita da New York Times Company, 2006 a 2012
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  Mais grave ainda, o desempenho financeiro da Times manteve uma longa queda (Figura 1.1). A receita da publicidade impressa caiu fortemente, e a publicidade digital não cumpriu o prometido. A receita total diminuiu ano a ano de 2006 a 2013, um declínio de 52% em apenas sete anos.5




  Em 2014, caiu uma bomba. O Buzzfeed publicou um relatório secreto, encomendado pela alta liderança da Times, que vazou de dentro da empresa após uma investigação de um mês. O “Innovation Report” descrevia a New York Times Company como uma organização em guerra consigo a respeito de seu futuro digital. Funcionários mais velhos aferravam-se ao status quo. Silos departamentais seguiam organizados em torno de velhas tradições e não das necessidades em mutação do negócio. O perfeccionismo impedia a experimentação com novos modelos digitais. Os recursos eram investidos em projetos digitais isolados, e não em ferramentas e aptidões digitais capazes de mudar o trabalho cotidiano. Líderes mais veteranos mantinham um foco desatualizado no velho negócio impresso, e o talento digital desertava ao não ver futuro no jornal. Como o relatório explicava, o foco constante no negócio legado da companhia tornou-se “uma forma de preguiça, porque era um trabalho confortável e familiar para nós, que sabemos como fazê-lo. E nos permite evitar o trabalho verdadeiramente difícil e as questões maiores a respeito de nosso presente e nosso futuro: O que devemos nos tornar? De que maneira devemos mudar?”.6




  A história da Times não termina aí. E as questões e crises que enfrentou estão sendo enfrentadas por todos os negócios legados que tentam hoje se transformar. Como tantas organizações que vêm lutando ou perdendo terreno na nova era, a Times desperdiçou anos de esforços por não contar com um mapa de transformação digital para o futuro.




  A crise do fracasso da DX




  Nos últimos anos, conforme a revolução digital se expandiu da mídia para os demais setores, quase todo negócio estabelecido embarcou em alguma espécie de esforço de transformação digital. Mas, em todos os setores, a grande maioria dessas empresas não alcançou os resultados esperados. Vários estudos globais, como pesquisas feitas pelas empresas de consultoria BCG e McKinsey, descobriram que 70% ou mais das transformações digitais ficaram aquém de seus objetivos e não alcançaram nenhum benefício sustentável.7 Os resultados desse fracasso institucional podem ser vistos por toda parte. Empresas famosas e marcas globais (Kodak, Blockbuster etc.) foram à falência diante dos desafios digitais. Líderes de mercado correram para sair dos negócios onde antes reinavam (celulares Nokia). Categorias inteiras de empresas tradicionais estão em acentuado declínio (cinemas, lojas de departamentos, empresas de notícias etc.).




  Em outros casos, negócios estabelecidos têm conseguido resistir em seus ramos, mas assistem impotentes à entrada de novas empresas digitais capturando grandes oportunidades de crescimento em seus setores. Na indústria automobilística, fábricas tradicionais assistiram à Tesla dando o primeiro passo em direção ao carro elétrico e rapidamente superando-as em valor de mercado. Nos serviços financeiros, bancos historicamente estabelecidos focaram seus esforços principalmente em adaptar suas atuais linhas de negócios à era digital, enquanto fintechs [empresas com novas tecnologias financeiras] como Stripe, Block, PayPal e Ant Financial definiram categorias totalmente novas de serviços financeiros e conseguiram um crescimento fenomenal.




  Diante dessa tendência ofuscante, os líderes de empresas têm se debatido com seus esforços de transformação digital. Exemplos famosos são os da General Electric (GE), que lançou um esforço tremendamente ambicioso de DX em 2015 chamado GE Digital. Foi encabeçado pelo CEO Jeffrey Immelt, que anunciou que a GE iria se tornar em cinco anos “uma empresa de software entre as 10 mais”. Três anos mais tarde, após resultados decepcionantes, a GE Digital foi reduzida e desmembrada pelo CEO seguinte.8




  Tenho conversado com executivos de inúmeras empresas que me contam sobre a contratação de um diretor digital [Chief Digital Officer ou CDO], mas ninguém no setor sabe qual é a suposta estratégia digital. Outros têm apontado a complacência e falta de disposição para arriscar capital em novos investimentos digitais após anos de sucesso em seu velho negócio. Um grande varejista que aconselhei havia contratado um talento em nível de diretoria, que já trabalhara na Google e na Amazon, para transformar seu negócio em uma organização orientada por dados, mas confessou que seus gestores não contavam com dados em tempo real para experimentar e tomar decisões.




  O fracasso na transformação é fatal. Todo ano, tecnologias digitais têm um profundo impacto nos negócios de todos os setores. A pandemia da Covid-19 acelerou muitas dessas mudanças, compactando ao longo de semanas vários anos de mudança, em áreas como a telemedicina, a mídia de streaming, o aprendizado on-line, o comércio eletrônico e o trabalho remoto. Essas mudanças não estão desacelerando. Elas são contínuas e vêm se acelerando. Como mostrado por um estudo global de altos executivos que conduzi com a HCL, os líderes de hoje sabem que a transformação digital não é mais uma questão de “se”, mas, sim, de “com que rapidez?”.9




  A DX está na pauta de toda diretoria em todos os setores. Não podemos nos dar ao luxo de não compreendê-la direito.




  Uma definição de DX




  Antes de seguir adiante, vamos tratar da definição da DX, porque o termo, agora amplamente adotado, acabou ficando nebuloso na confusão que sempre envolve os termos da moda. Depois de pesquisar, praticar e ensinar esse assunto por vários anos, defino transformação digital como uma atividade muito particular:
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  Vale a pena destacar três ideias. Primeiro, a DX trata de negócios, não de tecnologia. Com excessiva frequência, os esforços de DX são definidos em termos das tecnologias que desejam aproveitar (inteligência artificial [IA], tecnologia blockchain, robótica, computação na nuvem etc.). Claro que a tecnologia será parte da implementação de qualquer estratégia digital que você desenvolva. Mas qualquer esforço de DX deve ser estruturado em torno do negócio, de seus funcionários e clientes – não em torno de uma lista de tecnologias a serem adotadas.




  Em segundo lugar, a DX trata de mudar uma organização existente, não de criar uma startup. A missão de uma startup é buscar um modelo de negócio lucrativo e depois escalar uma nova organização para apoiar seu crescimento. Mas um negócio estabelecido já tem não só um modelo de negócio como também uma organização – com funcionários, clientes, produtos, canais de distribuição, parceiros e uma cultura e uma maneira de trabalhar estabelecidas. Assim, a DX fundamentalmente se trata de mudar uma organização que já está em movimento. Na física, a tendência de um corpo em movimento manter o movimento na mesma direção e à mesma velocidade é chamada de inércia. Quanto maior a massa do corpo, mais difícil será ele mudar de curso. Isso vale também para os negócios, onde o maior inimigo da transformação é a inércia – a resistência da organização à mudança.




  Em terceiro lugar, a DX é um processo contínuo; não é um projeto com data para começar e terminar. Isso porque a revolução digital não é uma única mudança que aconteceu (o surgimento da internet, a mudança para o celular ou a computação na nuvem) à qual você precisa se adaptar. A revolução digital é uma contínua aceleração da mudança impulsionada por sucessivas ondas de novas tecnologias. Ela continuará a reinventar os comportamentos dos clientes, os modelos de negócio e os sistemas econômicos pelo futuro afora. Aperte o cinto e vamos em frente.




  Como a DX dá errado




  Ao longo dos anos, tenho ouvido inúmeros comentaristas da DX proclamarem que o único e mais importante fator de sucesso é uma ordem clara do CEO para a mudança. E, no entanto, na GE, na New York Times Company e em muitos outros casos, tenho testemunhado o oposto. Em todos eles, o executivo-chefe declara em alto e bom som seu compromisso com o esforço da DX. Até investe substancial capital financeiro e humano. Só que os anos passam e os resultados não atendem às expectativas ou ao que era desesperadoramente necessário para o futuro.




  Por que a DX está fracassando? O que tantas empresas estão fazendo de muito errado? Vamos começar reconhecendo que a DX é difícil. De muitas maneiras, ela envolve uma espécie de equilíbrio. A DX não pode ser simplesmente um esforço de “digitalizar” o negócio legado – isto é, fazer um upgrade na tecnologia existente, cortar custos e melhorar a experiência do cliente com os seus produtos. Para continuar relevante, sobreviver e crescer na economia digital, todo negócio deve estar pronto para digitalizar seu core business e crescer além dele, maximizar seu atual fluxo de caixa e investir para o futuro, buscar não só inovações incrementais, mas também inovações mais radicais. Mas você não consegue reconstruir seu atual negócio e construir o próximo com as mesmas pessoas, os mesmos processos e as mesmas estruturas organizacionais. Não pode usar a mesma abordagem para reconstruir o passado e construir o futuro.




  O desafio da DX é particularmente difícil em organizações complexas. Atualmente, a complexidade organizacional é movida por três fatores básicos: o número de funcionários (medido por contagem de cabeças), linhas de negócios (com diferentes ofertas para diferentes clientes), e localidades de operação (cada uma com sua imposição de regulamentações diferentes). Conforme algum desses fatores cresce, a complexidade de gerir a organização aumenta dramaticamente. Em termos simples, se você tem um negócio estabelecido com apenas 500 funcionários e uma única linha de negócios operando em apenas uma região, a transformação será muito mais fácil de ser realizada. Para um negócio desses, se você define uma estratégia digital clara baseada nas tendências de mercado e de tecnologia, deverá ser capaz de executar essa estratégia contando com uma boa liderança. Mas se seu negócio tem 10 mil (ou 100 mil) funcionários, você opera múltiplas linhas de negócios e elas se espalham por várias localidades com diferentes regulamentações, então conduzir a DX será muito, mas muito mais difícil.




  Os sintomas dessa dificuldade são vistos por toda parte. Fale com os líderes de organizações complexas, e você ouvirá uma ladainha sobre as dificuldades da DX: nossos funcionários temem a mudança. Os novos empreendimentos sempre perdem para o core business. Os departamentos jurídico e de compliance rejeitam muitas das nossas ideias promissoras. Nossos esforços digitais viram ótimos releases, mas não estão conseguindo sair do lugar. A aversão a riscos e uma tomada de decisões lenta significam que não podemos fazer frente aos concorrentes digitais. A tecnologia de informação (TI) que temos como legado é inflexível. Nossos dados estão aprisionados em silos. Nossa força de trabalho não tem os talentos que precisaria ter.




  Soa familiar? A lista continua, mas todos são apenas sintomas de problemas mais fundamentais a respeito de como a DX é praticada. Na minha própria pesquisa e trabalho com uma ampla gama de empresas, encontrei cinco causas centrais do fracasso de uma transformação digital. Vamos analisar cada um desses obstáculos à DX e os problemas que eles criam.
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  Um dos maiores obstáculos a uma DX efetiva é a falta de uma visão compartilhada. Em inúmeras grandes empresas, tenho visto que o “digital” é declarado como uma prioridade, mas, quando você conversa com os gestores, fica claro que não há uma compreensão compartilhada do futuro digital do setor deles, em que nicho sua empresa pretende competir, ou o que lhes dá o direito de serem bem-sucedidos nesse futuro. Em vez disso, há apenas uma palavra de ordem genérica: “torne-se digital”.




  Os sintomas dessa ausência de visão compartilhada são vários. Os funcionários são lentos em suas ações e mostram medo da mudança, carecem de um sentido claro de para onde a empresa está indo e como eles poderiam contribuir. Os investidores têm receio de investir pesado no digital, assim como os executivos responsáveis por declarações de lucros e perdas (L&Ps). As iniciativas digitais da empresa são genéricas, acompanhando os movimentos de seus pares e reagindo com atraso às tendências do mercado. E os líderes confiam em métricas genéricas de “maturidade digital” para guiar seus esforços, pois não têm uma métrica de negócios clara para avaliar o progresso de sua DX.




  [image: ] Ausência de prioridades de crescimento




  O próximo grande obstáculo à DX é a falta de prioridades claras para o crescimento. Essa carência pode surgir pelo fato de a empresa focar apenas em “digitalizar” seu negócio passado e não olhar além dele. Ou então os líderes podem não ter a disciplina necessária para definir algumas prioridades estratégicas sobre as quais se concentrar – que podem ser problemas do cliente a resolver ou oportunidades de negócio a serem aproveitadas.




  São muitos os sintomas dessa falta de prioridades. Sem um claro conjunto de prioridades, a DX fica sem rumo estratégico. Em vez de a DX focar em problemas do negócio, ela acaba sendo definida por tecnologias (IA, computação na nuvem, blockchain etc.) e é facilmente sequestrada pela última moda atraente. Sem um foco de crescimento, a DX fica focada apenas em cortar custos e otimizar o negócio atual. Os esforços digitais são conduzidos por especialistas em tecnologia enquanto o restante da organização continua com seu trabalho inalterado. O resultado é que a DX cresce desconectada das necessidades do negócio e, com o passar do tempo, perde apoio.




  [image: ] Ausência de foco na experimentação




  O terceiro grande obstáculo à DX é uma ênfase no planejamento em detrimento da experimentação. Os tomadores de decisões passam anos desenvolvendo seus planos de DX. Exigem um árduo desenvolvimento de business case antes de iniciar o trabalho em qualquer novo produto ou serviço digital. Quando o trabalho de fato começa, o foco é num meticuloso planejamento e execução, seguindo uma abordagem stage-gate, por estágios, para levar adiante cada projeto a uma solução pré-definida. Essa abordagem entra em confronto direto com o modelo de experimentação rápida que guia os negócios nativos digitais. E embora empresas de legado possam adotar as armadilhas da experimentação – montando times de software ágeis e participando de aulas sobre design thinking –, elas enfiam à força esses métodos iterativos em modelos de gestão que estão marcados por intenso planejamento.




  Os sintomas de confiar mais no planejamento que na experimentação são dolorosos. Os tomadores de decisão ficam aguardando benchmarks e melhores práticas em vez de validarem novas ideias diretamente com os clientes. Os times são instruídos a construir soluções e não a resolver problemas. Os projetos carecem de flexibilidade para promover mudanças de direção, levando a fracassos onerosos e a uma cultura de evitar riscos. As iniciativas digitais se movem devagar, são impostas ao mercado e lutam para produzir um impacto no negócio.




  [image: ] Ausência de flexibilidade na governança




  O quarto obstáculo à DX é o uso de processos e de governança business-as-usual (BAU) em todas as iniciativas. Predominam os silos tradicionais, as linhas de relatórios e o orçamento, o que asfixia os esforços de crescimento. As empresas carecem de processos para um custeio iterativo ou para alocação de recursos que vão além do core business. São incapazes de montar times multifuncionais para agir rápido diante de novas oportunidades. Em suma, não contam com um processo replicável para gerir e escalar o crescimento.




  Os sintomas de governança inflexível podem ser vistos em toda parte. Executivos patrocinadores devem aprovar pessoalmente os projetos digitais e concedem isenções às regras da empresa. Silos funcionais impedem a colaboração entre os membros do time e retardam a inovação. Os recursos ficam empacados em ciclos anuais de orçamento e comprometem os esforços para escalar a inovação. Com poucos projetos aprovados, ninguém se dispõe a cancelá-los depois de iniciados. Iniciativas incertas são vistas como arriscadas demais, e as inovações que fogem ao core business são simplesmente ignoradas.




  [image: ] Ausência de mudança nas capacidades




  O último obstáculo à DX é a dependência nas capacidades que já existem, entre elas as de tecnologia, talento e cultura. A tecnologia legada continua no lugar, com meros remendos e intervenções cosméticas na arquitetura de TI, nos dados utilizados e nas regras que governam ambos. O talento legado permanece não desenvolvido, com pouco investimento em aptidões digitais ou na força de trabalho e na liderança que foram contratadas e treinadas para as necessidades do passado. A cultura legada continua inalterada, com posturas mentais e comportamentos que estão enraizados numa liderança de cima para baixo, de comando e controle.




  São vários os sintomas de que as capacidades estão estagnadas. Os sistemas de TI são inflexíveis e reforçam os silos dentro da organização. Os gestores não dispõem dos dados compartilhados em tempo real que precisariam para tomar decisões. Todo projeto digital deve passar por uma divisão central de TI, ocasionando gargalos. As necessidades da TI são terceirizadas a fornecedores, porque a própria força de trabalho carece de competência para inovação digital. Uma cultura e atitude mental de cima para baixo levam a um cinismo e a uma atitude de “vou esperar para ver”, assumida por funcionários sem engajamento.




  Como a DX dá certo




  Se os cenários mencionados parecem familiares e soam sombrios, não desanime. É verdade que as pesquisas mostram que 70% dos esforços de DX fracassam, mas vamos nos concentrar nos 30% que estão dando certo! O Roadmap da DX, que apresentamos a seguir, apoia-se nessas dezenas de casos de DXs bem-sucedidas. Aqui estão apenas algumas das histórias impressionantes de sucesso em DX em setores business-to-consumer (B2C) e business-to-business (B2B):




  [image: ] The Walt Disney Co. – O negócio de mídia legado resistiu aos titãs da tecnologia (Netflix, Apple, Amazon) por meio da expansão de sua biblioteca de conteúdo e lançando seus serviços de streaming de rápido crescimento: Disney+, ESPN+ e Hulu. Em três anos a partir do lançamento do Disney+, o número total de assinaturas da empresa havia ultrapassado os da Netflix.10 Ao mesmo tempo, a empresa reorganizou sua estratégia de crescimento, suas métricas e sua estrutura organizacional em torno do novo futuro da Disney como negócio direto ao consumidor.




  [image: ] Mastercard Inc. – A empresa de processamento de cartão de crédito é agora uma das maiores fintechs do mundo. Alavancando sua imensa rede de dados de negócios globais, a Mastercard construiu um negócio crescente de comércio eletrônico. A empresa opera uma das principais aceleradoras para startupsfintech, e seus próprios laboratórios de inovação estão construindo e escalando novos modelos de negócio em torno de cibersegurança, identidade digital e análise de dados – ao mesmo tempo em que vende serviços digitais a empresas clientes ao redor do mundo.




  [image: ] Domino’s Pizza, Inc. – A cadeia de restaurantes alcançou um crescimento fenomenal reinventando seu core business de delivery para a era digital. A Domino’s investiu num aplicativo de celular movido a IA (um dos primeiros a receber seu pedido por voz); numa estratégia omnichannel “Anyware” que permite que os clientes façam seu pedido por emoji, tweet, Apple Watch ou pela Alexa, da Amazon; e em inovações em veículos de entrega como os robôs rolantes para entrega de pizza [rolling pizza delivery bots] (para ruas estreitas de cidades europeias) e até drones para pizzas [flying pizza drones] (testados primeiro na montanhosa Nova Zelândia). Com um foco incansável em inovação na experiência de delivery, os investimentos digitais da Domino’s ajudaram a alimentar um impressionante crescimento de 3.200% no preço de suas ações em apenas sete anos.11




  [image: ] Deere & Company – A empresa ficou conhecida vendendo equipamento agrícola John Deere, como tratores, sementeiras e colhedeiras. Hoje, a Deere ainda fabrica essas máquinas, mas todas elas são habilitadas com software e sensores, e conectadas à nuvem. A Deere está coletando dados em cada metro quadrado da terra agriculturável de seus clientes e usando os dados para ajudá-los a otimizar a maneira de plantar sementes, fertilizá-las e colher os produtos, com uma agricultura e análise de dados precisos.




  [image: ] Air Liquide – A líder global em gases industriais está aproveitando dados para liberar novas fontes de valor em setores-chave, como assistência médica e manufatura. Hoje, a Air Liquide coleta dados de suas 400 plantas industriais e de seus 20 milhões de cilindros de gás ao redor do mundo, e vem alavancando esses dados para criar valor em áreas como a de manutenção preventiva. A Air Liquide está remodelando sua experiência do cliente para empresas em um mix omnichannel de web, telefone, aplicativos e interações face a face. E colabora de novas maneiras com grandes parceiros e startups digitais para lidar com novos mercados, como os de assistência médica em casa e poluição atmosférica urbana.




  A mensagem dessas e de outras empresas dos 30% que foram bem não poderia ser mais clara: a DX é absolutamente possível se o seu negócio acolhe a mudança transformadora.




  DX = Estratégia Digital + Mudança Organizacional




  Escrevi o primeiro livro sobre o tema da DX, o Transformação Digital. O livro virou um best-seller global, publicado em mais de uma dezena de línguas, tanto impresso como em formatos de áudio. Seu alcance levou-me a falar em vários locais ao redor do mundo e a aconselhar as lideranças de muitas empresas. Ao mesmo tempo, minha atividade de ensino para executivos na Columbia Business School – tanto no campus como on-line – colocou-me em estreito contato com milhares de líderes de negócios.




  Este livro é a culminação dessa experiência prática de anos de pesquisa sobre a DX. Ele se apoia tanto em problemas comuns, persistentes, que tenho visto as empresas enfrentarem, como nos passos fundamentais que as vi conduzi-las ao sucesso. Com base em tudo isso, desenvolvi um mapa de DX completo.




  Já de início, vamos deixar claro que a transformação digital não tem a ver apenas com adaptar sua estratégia. A verdadeira DX requer uma combinação de estratégia digital e transformação organizacional. Para resumir numa fórmula,
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  Se você leu meu livro anterior, lembrará que isso significa repensar a estratégia para a era digital ao longo de cinco domínios: clientes, competição, dados, inovação e valor. O Roadmap DX apresentado neste livro abrange cada um desses cinco domínios e mostra como fazer esse tipo de mudança acontecer em cada nível de sua organização – qualquer que seja seu setor, porte ou complexidade.




  À medida que formos examinando o Roadmap DX, é importante lembrar que a DX não é um projeto tradicional de mudança da gestão, com datas de início e fim, nem é uma jornada com um destino fixo. Em vez disso, é uma maneira de reconstruir sua organização para que fique apta a uma transformação contínua no futuro digital. Como veremos, é exatamente assim que empresas nativas digitais como Amazon, Alphabet, Microsoft e Netflix aprenderam a prosperar num ambiente de contínua mudança. Seu negócio também é capaz disso.




  O Roadmap da DX




  Desde que meu último livro foi publicado, tenho recebido várias perguntas de CEOs, dizendo essencialmente: “Caro Professor Rogers, li seu livro, concordo com ele e estou agora pronto para iniciar minha transformação digital. Poderia, por favor, me enviar um artigo, ou, melhor ainda, um PowerPoint, mostrando os passos que devo seguir?”.




  Vou ser bem claro. O que vem a seguir não é um conjunto de instruções como os da montagem de móveis da IKEA. Não há uma lista simples de investimentos, alocações de orçamento e passos estratégicos que toda empresa possa seguir para a sua DX. Cada organização tem seu próprio contexto e história, seus pontos fortes e seus desafios; portanto, cada organização terá seu ponto de partida específico e seu próprio caminho para avançar. No entanto, por mais particular que o caminho da DX possa ser, tenho visto que toda organização enfrenta os mesmos obstáculos que precisam ser superados para que a DX tenha um impacto efetivo e duradouro.




  Portanto, criei um modelo de cinco passos iterativos para você navegar seu próprio caminho rumo ao sucesso da DX no seu negócio. O Roadmap da DX é baseado na minha experiência dando consultoria a CEOs e CDOs em mais de vinte empresas de diversos setores e localizações, com diferentes portes e estruturas de propriedade, e na experiência de muitas outras empresas que acompanhei na minha pesquisa.




  Antes de examinarmos de perto cada um desses passos, é importante ressaltar que não são como degraus de uma escada que você sobe uma vez e depois deixa para trás.




  Embora haja uma sequência para iniciá-los (comece pelo Passo 1, depois Passo 2...), o trabalho de cada passo continua à medida que você avança para os outros. A DX não é um projeto finito. Sua mudança será iterativa e cumulativa conforme você aprofundar e ampliar a transformação de sua organização ao longo do tempo. Tendo isso em mente, vamos dar uma olhada em cada passo do Roadmap da DX (ver Figura 1.2).




  FIGURA 1.2 O Roadmap da Transformação Digital
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  [image: ] Visão: definir uma visão compartilhada




  No primeiro passo do Roadmap da DX, sua meta é definir uma visão compartilhada do futuro digital de sua organização. Isso começa descrevendo o cenário futuro de seu setor, moldado por forças digitais. Inclui definir as vantagens únicas que lhe dão o direito de vencer nesse futuro digital. Significa escolher uma meta “estrela guia” para o impacto que seu trabalho terá nos clientes e em outras pessoas. E isso implica enunciar uma teoria de negócios a respeito de como você irá captar valor e obter um retorno de seus investimentos digitais.




  Dando esse passo direito, ele permitirá que seu negócio lidere de modo proativo em vez de reagir a tendências externas, e que invista apenas em iniciativas digitais nas quais você tenha uma vantagem competitiva, que defina claramente o impacto nos negócios dos investimentos digitais, e que conquiste o apoio de investidores e diretores financeiros, bem como o apoio dos funcionários que irão levar adiante a sua agenda digital.




  [image: ] Prioridades: selecionar os problemas que mais importam




  No segundo passo do Roadmap da DX, sua meta é definir as prioridades estratégicas que guiarão sua agenda de crescimento digital. Isso começa com o exame da estratégia através das lentes gêmeas de problemas a resolver e oportunidades a explorar. Este passo usa uma variedade de ferramentas para identificar os problemas e oportunidades mais valiosos para o seu negócio. E usa as declarações de problemas/oportunidades para definir estratégias e para lançar ideias de inovação digital em cada um dos níveis de sua empresa.




  Bem realizado, esse passo permite que você dê direção aos times de sua organização, coloque foco digital na resolução de problemas e não na aplicação de tecnologias, garanta que o digital entregue crescimento e não apenas eficiência, e que acelere a mudança com iniciativas em cada nível e em cada departamento.




  [image: ] Experimentação: validar iniciativas 




  No terceiro passo do Roadmap da DX, sua meta é testar rapidamente iniciativas digitais a fim de validar aquelas que criam valor para seus clientes e para a empresa. O passo começa em pensar como um cientista: defina suas hipóteses e projete experimentos para testar suas suposições de negócios. Ele emprega métricas iterativas para reunir dados diretamente dos clientes. Emprega protótipos iterativos e produtos mínimos viáveis [Minimum Viable Products, MVPs], cada um concebido para atender a uma questão específica. E emprega um novo modelo, o dos Quatro Estágios de Validação, para sequenciar o aprendizado e guiar qualquer iniciativa em seu caminho da nova ideia para o negócio em escala.




  Quando realizado de forma correta, esse passo permite que seu negócio teste várias novas ideias e descubra qual delas funciona melhor, tome decisões com base em dados dos clientes em vez de benchmarks, e não gaste tanto com seus fracassos e seu viés para assumir riscos, possibilitando iterar e se adaptar rapidamente para construir inovações com valor em escala.




  [image: ] Governança: administrar o crescimento em escala 




  No quarto passo do Roadmap da DX, sua meta é conceber modelos de governança a fim de escalar crescimento digital ao longo do empreendimento. Isso implica definir regras e direitos de decisão para times pequenos, multifuncionais; criar estruturas (como laboratórios, hackathons e fundos de risco) que forneçam reservas flexíveis de recursos; estabelecer comissões que deem sinal verde para iniciativas e supervisionem fundos de investimento iterativo; e gerir três vias de crescimento – dentro do core business, em parceria com o core e fora do core –, cada um deles com regras e governança adequadas.




  Bem realizado, esse passo permitirá a você empoderar times que impulsionem o crescimento, alocar recursos de modo flexível, encerrar rapidamente iniciativas que não estejam funcionando, e gerir uma linha estável de inovações digitais tanto em seu core business como além dele.




  [image: ] Capacidades: desenvolver tecnologia, talento e cultura 




  No último passo do Roadmap, sua meta é investir em tecnologia, talentos e cultura, o que é crucial para o seu futuro digital. Isso inclui investir em tecnologia com uma arquitetura de microsserviços, ativos de dados sincronizados e governança eficaz de TI. Significa desenvolver suas aptidões digitais ao gerir o ciclo de vida de talentos desde a contratação ao treinamento, saída e além. Implica definir a cultura – mentalidades e normas de comportamento compartilhadas – que irá apoiar sua estratégia digital; comunicar essa cultura com histórias, símbolos e ações; e habilitar essa cultura em todos os processos de negócios do dia a dia.




  Quando bem realizado, esse passo permite ao seu negócio integrar tecnologia ao longo dos silos e com os parceiros externos, usar dados para fornecer uma fonte confiável única aos gestores, dar aos times aptidões para construírem as próprias soluções digitais e empoderar funcionários em todos os níveis para que conduzam a mudança de baixo para cima.




  
[image: ] O Roadmap de baixo para cima




  A importância de empoderar funcionários levanta um ponto essencial. Conforme você aplica o Roadmap da DX, é crucial entender que a DX não flui apenas do alto da organização para baixo. Seu esforço de DX pode começar na sala do CEO ou sob a iniciativa de um diretor digital (CDO). Mas nunca terá sucesso se for conduzida apenas a partir do alto escalão.




  O fato definidor da era digital é seu ritmo de mudança acelerado. Toda organização deve aprender a se adaptar não uma vez, mas continuamente. Para acompanhar o ritmo, as empresas são obrigadas a se afastar da gestão de cima para baixo, do tipo comandar e controlar, e acolher uma visão mais ágil da organização que valorize a autonomia e a iniciativa dos funcionários. Empresas nativas digitais como Amazon, Netflix e Alphabet adotaram esse novo modelo – conseguir velocidade em escala ao empurrar a tomada de decisões até o nível mais baixo possível.




  Como veremos ao longo deste livro, aplicar o Roadmap da DX significa assumir uma abordagem de baixo para cima à sua própria organização também. “De baixo para cima” não quer dizer uma organização plana, sem hierarquia. Significa três coisas: que a tomada de decisão é empurrada para baixo, que os insights de mercado fluem de baixo para cima e que a inovação tem início em todos os níveis da organização.




  Seguindo os cinco passos: 
O sucesso da New York Times Company




  Os cinco passos do Roadmap da DX podem assegurar um bom início a qualquer novo esforço de transformação, mas podem também reverter um esforço de DX que esteja há muito tempo estagnado. Entre as mais impressionantes histórias atuais de sucesso de DX está a da New York Times Company. Nos anos seguintes ao doloroso autoexame e exposição do seu Innovation Report, a Times dobrou a esquina e se tornou um exemplo de sucesso em DX. Fez isso lidando bem com cada um dos cinco obstáculos à transformação e seguindo todos os cinco passos do Roadmap da DX.




  A reviravolta começou com uma clara visão do futuro. Com a internet continuando a causar disrupção no mercado de publicidade, a única esperança para a sobrevivência da Times Company foi reinventar seu modelo de negócio. Em vez de um negócio gerido basicamente a partir da receita de publicidade, tornou-se um negócio baseado principalmente na receita de assinantes. Essa foi talvez a maior mudança estratégica na história da empresa, e exigiu mudar quase tudo o que se relacionava com o negócio. No ano seguinte ao famigerado Innovation Report, a liderança da Times divulgou um documento estratégico intitulado “Nosso caminho à frente”. Ele enunciava claramente a ambição de transformar o modelo de negócio da Times de modo que a receita digital superasse a receita impressa. Isso incluiu a meta de duplicar a receita digital em cinco anos para chegar a 800 milhões de dólares – uma cifra que poderia sustentar os esforços jornalísticos do jornal ao redor do mundo. Só então a missão da Times estaria a salvo de uma disrupção de seu negócio impresso.




  O documento também expôs algumas prioridades estratégicas a serem adotadas para guiar seus esforços digitais: transformar a experiência do produto para tornar a assinatura do New York Times tão indispensável à vida dos leitores quanto as da Netflix ou Amazon Prime. Expandir o alcance global do Times e a sua leitura internacional. Aumentar a publicidade digital criando novos e mais atraentes formatos de anúncios. Organizar o trabalho dos funcionários em torno de plataformas digitais e da experiência do leitor. Desviar a energia da edição impressa e ao mesmo tempo manter a qualidade para o seu público.




  Com as prioridades definidas, a Times Company acelerou seu ritmo de experimentação digital e de iniciativas. Em seu produto essencial de notícias, isso significou contar histórias que fossem mais visuais e movidas por dados, muitas delas apresentadas de forma pioneira pelo The Upshot, um novo site de notícias. Significava experimentar com mídias como vídeo, podcasts, realidade virtual e robôs de notícias interativos para ver quais iriam engajar assinantes em dispositivos móveis. Ao mesmo tempo, a Times lançou novas assinaturas compartimentadas, como NY Times Cooking and Games. E explorou novos modelos de negócio baseados em licenciamento (um programa de TV na rede FX e na plataforma de streaming Hulu), vendas de afiliadas (o site de resenha de produtos Wirecutter), e eventos de conferências ao vivo. Várias iniciativas digitais vieram por aquisições, incluindo a Wirecutter, Serial (um estúdio de podcasting), Audm (um aplicativo de áudio), Athletic (um site de esportes com alcance global), e o bem-sucedido game on-line Wordle. Ao mesmo tempo, times de publicidade e de tecnologia desenvolveram novos formatos para publicidade no celular e para produtos de áudio.




  A transformação na Times Company estendeu-se à sua governança também. O digital não foi mais colocado numa subsidiária separada, mas no centro de toda a organização. Pela primeira vez, jornalismo, produto e perspectivas de engenharia foram reunidos em times multifuncionais. Diferentes modelos de governança foram estabelecidos para diferentes oportunidades de crescimento. Novas assinaturas, como a Cooking and Crosswords (Cozinha e Palavras Cruzadas) foram colocadas no Grupo Produtos e Iniciativas Independentes para focar em suas distintas métricas de crescimento. O The Athletic – uma aquisição com uma audiência distinta de fãs de esporte – foi transformado em uma unidade de operação autônoma, liderada por seus fundadores originais.




  Ao mesmo tempo, a empresa reorientou seus esforços para construir as capacidades que seriam cruciais para seu futuro digital. Os times de engenharia da Times construíram suas infraestruturas de tecnologia e dados, permitindo captar dados em cada ação digital de seus leitores, fazer o link de quaisquer artigos de notícias com histórias relacionadas do arquivo mais que centenário do New York Times, e visar a publicidade com dados proprietários que preservassem a privacidade dos leitores.




  E novos talentos digitais foram contratados e promovidos a cargos de liderança. Repórteres de todas as áreas foram treinados em jornalismo e visualização movidos por dados. A. G. Sulzberger, que virou publisher em 2018, orgulhava-se: “Empregamos mais jornalistas que sabem escrever código do que qualquer outra organização de notícias”.12 A cultura da Times começou também a mudar, de uma atitude mental de aversão ao risco ditada pelas velhas tradições da redação para uma cultura focada em assumir riscos e aprender com os erros.




  Os resultados dessa segunda onda de DX na Times foram impressionantes. A empresa alcançou sua meta ambiciosa de 800 milhões de dólares em receita digital um ano antes do estipulado. Uma meta adicional de chegar a 10 milhões de assinaturas por volta de 2025 foi alcançada quase quatro anos antes.13 O mais importante, a Times alcançou suas duas metas abrangentes – a receita digital superou a receita do impresso, e as assinaturas eclipsaram a publicidade. Os investidores tomaram conhecimento disso e, em cinco anos, de 2016 a 2021, o preço da ação subiu 261%. Olhando para o futuro, o relatório anual da Times Company apresentou uma nova visão: “Temos a meta de ser a assinatura essencial de toda pessoa falante de inglês que busque compreender e se engajar no mundo”.14




  Por que o Roadmap da DX é importante




  Não poderia haver aposta maior para as empresas. Os cinco passos do Roadmap da DX vão colocá-lo no caminho de alcançar uma DX verdadeiramente impactante. Permitirão que você evite os fracassos de uma estagnação organizacional que asfixia tantos esforços de DX e consiga se juntar às fileiras dos que fazem uma DX vencedora. O Quadro 1.1 resume a diferença nos resultados entre os esforços de DX que falham e os que dão certo em cada um dos cinco passos do Roadmap da DX.




  Como usar este livro




  O livro pretende ser extremamente prático. Ele se baseia no meu próprio trabalho de consultoria para empresas de diversos tamanhos e em diferentes setores e localidades – mas também nas incontáveis perguntas e em intercâmbios de anos que tive com milhares de executivos globais por meio de meus programas educacionais na Columbia Business School.




  Como a transformação digital deve acontecer em todos os níveis da organização, o Roadmap da DX é concebido para fazer um zoom in ou zoom out. Cada passo é aplicável qualquer que seja o papel que você desempenha – quer você seja CEO, CDO, diretor digital de uma unidade de negócio, líder de uma equipe funcional como a de recursos humanos (RH), ou cuide do design de um novo produto digital.




  O próximo capítulo (Capítulo 2) examina a conexão entre a DX e a inovação e por que empresas estabelecidas estão falhando em inovar no ritmo exigido pela era digital. Ele explora o desafio de inovar em meio a uma grande incerteza e o desafio de inovar além de seu core business. E mostra o que podemos aprender dos negócios da era digital e dos métodos da era digital, como agile, lean startup, design thinking e gestão de produto.




  QUADRO 1.1 Sintomas de Fracasso versus de Sucesso nos cinco passos do Roadmap da DX




  

    

      

        	

          Sintomas de Fracasso


        



        	

          Sintomas de Sucesso


        

      


    



    

      

        	

          Passo 1: Visão


        



        	

      




      

        	

          

            	Funcionários temem a mudança e não têm noção clara de para onde a empresa está indo.



          


        



        	

          

            	Funcionários de todos os níveis compreendem a agenda digital e a impulsionam.



          


        

      




      

        	

          

            	O apoio a investimentos digitais é fraco por parte de investidores, diretor financeiro e chefes de L&P (Lucros e Perdas).



          


        



        	

          

            	O apoio para investimentos digitais é forte da parte dos investidores, diretor financeiro e chefes de L&P.



          


        

      




      

        	

          

            	As iniciativas digitais são genéricas, seguem o exemplo dos pares.



          


        



        	

          

            	Só recebem investimento iniciativas digitais com uma vantagem competitiva.



          


        

      




      

        	

          

            	Utilizam-se apenas métricas genéricas de maturidade digital para guiar os esforços.



          


        



        	

          

            	O impacto do digital nos negócios é claramente definido, com métricas para medir e acompanhar resultados.



          


        

      




      

        	

          

            	A empresa segue o mercado, reage aos outros e é surpreendida pelos novos players.



          


        



        	

          

            	A empresa lidera o mercado, está alerta a tendências cruciais enquanto há tempo para eleger um curso de ação.



          


        

      




      

        	

          Passo 2: Prioridades


        



        	

      




      

        	

          

            	A transformação digital é uma série de projetos dispersos sem uma direção clara.



          


        



        	

          

            	Prioridades bem definidas dão direção à transformação digital ao longo da organização.



          


        

      




      

        	

          

            	Os esforços digitais são definidos pelas tecnologias que eles utilizam.



          


        



        	

          

            	Os esforços digitais são definidos pelos problemas que resolvem e pelas oportunidades que buscam.



          


        

      




      

        	

          

            	O digital é focado apenas nas operações, corte de custos e otimização do negócio atual.



          


        



        	

          

            	O digital tem foco no crescimento futuro, assim como em melhorar o negócio atual.



          


        

      




      

        	

          

            	Poucas pessoas dão impulso ao digital, enquanto o resto está preso às velhas maneiras de trabalhar.



          


        



        	

          

            	Cada departamento persegue suas iniciativas digitais, com um backlog de ideias a serem tentadas em seguida.



          


        

      




      

        	

          

            	A transformação está desconectada das necessidades do negócio e perde apoio com o passar do tempo.



          


        



        	

          

            	A transformação está conectada às necessidades do negócio e ganha apoio com o passar do tempo.



          


        

      




      

        	

          Passo 3: Experimentação


        



        	

      




      

        	

          

            	A inovação é focada em contribuir com algumas grandes ideias.



          


        



        	

          

            	A inovação é focada em testar várias ideias para descobrir qual funciona melhor.



          


        

      




      

        	

          

            	Decisões são tomadas com base em business case, dados de terceiros e opiniões de especialistas.



          


        



        	

          

            	Decisões são tomadas com base na experimentação e aprendizado a partir do cliente.



          


        

      




      

        	

          

            	Os times, depois que iniciam um projeto, ficam comprometidos a achar a solução completa.



          


        



        	

          

            	Os times permanecem focados no problema, mas são flexíveis em relação à solução.



          


        

      




      

        	

          

            	Os fracassos são onerosos, portanto, o medo do risco é grande.



          


        



        	

          

            	Os fracassos não geram alto custo, portanto há a tendência a assumir riscos.



          


        

      




      

        	

          

            	Boas ideias evoluem devagar e não parecem colocar o negócio em movimento.



          


        



        	

          

            	Boas ideias evoluem rápido e entregam valor e escala ao negócio.



          


        

      




      

        	

          Passo 4: Governança


        



        	

      




      

        	

          

            	Um alto executivo tem que aprovar pessoalmente qualquer inovação.



          


        



        	

          

            	Estruturas estabelecidas oferecem recursos e governança para inovação.



          


        

      




      

        	

          

            	Iniciativas andam devagar, lideradas por times tradicionais, em silos funcionais.



          


        



        	

          

            	Iniciativas andam rápido, lideradas por times altamente independentes, multifuncionais.



          


        

      




      

        	

          

            	A alocação de recursos para iniciativas é desacelerada pelo ciclo de orçamento anual.



          


        



        	

          

            	A alocação de recursos acontece rapidamente por meio de financiamento iterativo.



          


        

      




      

        	

          

            	A inovação é limitada a poucos grandes projetos, difíceis de abandonar depois de iniciados.



          


        



        	

          

            	Um fluxo constante de inovações é gerido com encerramentos oportunos para liberar recursos.



          


        

      




      

        	

          

            	As únicas iniciativas que ganham apoio são inovações de baixo risco no core business.



          


        



        	

          

            	A governança apoia iniciativas com alta e baixa incerteza, tanto no core business como além dele.



          


        

      




      

        	

          Passo 5: Capacidades


        



        	

      




      

        	

          

            	Sistemas de TI inflexíveis reforçam os silos e limitam a colaboração.



          


        



        	

          

            	Sistemas modulares de TI integram-se a toda a empresa e a parceiros externos.



          


        

      




      

        	

          

            	Os dados são contraditórios, incompletos e inacessíveis a gestores em tempo real.



          


        



        	

          

            	Os dados fornecem uma fonte confiável única aos gestores na companhia toda.



          


        

      




      

        	

          

            	A governança de TI centralizada causa gargalos para novos projetos.



          


        



        	

          

            	A governança de TI oferece supervisão e ao mesmo tempo mantém a inovação nas mãos da empresa.



          


        

      




      

        	

          

            	Os funcionários não têm aptidões digitais, portanto, os projetos digitais devem ser terceirizados.



          


        



        	

          

            	Os funcionários podem construir e iterar soluções digitais eles mesmos.



          


        

      




      

        	

          

            	Uma cultura de cima para baixo e a burocracia sufocam os funcionários, o que resulta em cinismo e inércia.



          


        



        	

          

            	Uma cultura e processos empoderadores ajudam os funcionários a conduzir uma mudança de baixo para cima.



          


        

      


    

  




  Os Capítulos 3 a 7 apresentam os cinco passos do Roadmap da DX em detalhes. Cada passo é ilustrado com estudos de business case do mundo real. Você encontrará dezenas de exemplos de uma gama de setores: bancos, seguros, varejo, bens de consumo, mídia, telecomunicações, tecnologia, setor automotivo, energia, assistência médica, empresas sem fins lucrativos, produção industrial e até despacho de contêineres. Cada caso ilustra os conceitos estratégicos do livro com histórias de indivíduos e seu trabalho no mundo real.




  Também decidi incluir oito ferramentas de planejamento estratégico para dar a você meios práticos de aplicar o Roadmap da DX com seu próprio time:




  [image: ] Mapa da visão compartilhada




  [image: ] Declarações de problemas/oportunidades




  [image: ] Matriz de problemas/oportunidades




  [image: ] Quatro estágios de validação




  [image: ] Navegador de crescimento de Rogers




  [image: ] Pacote de inovação corporativa




  [image: ] Mapa de tecnologia e talento




  [image: ] Mapa da cultura-processo




  Essas ferramentas têm por base minha experiência de consultoria. O intuito é lidar com as questões cruciais que irão guiá-lo às respostas certas para a sua organização particular. Versões para download das ferramentas, assim como tutoriais adicionais sobre sua aplicação, podem ser encontrados na seção Ferramentas (Tools) do meu site, em www.davidrogers.digital (em inglês).




  As conclusões do livro remetem ao tema da organização de baixo para cima e examinam as três tarefas dos líderes numa era de constante mudança. No apêndice, você encontra resumos visuais, uma ferramenta de autoavaliação, e onde encontrar mais recursos on-line.




  O Roadmap da DX deve ser iniciado o mais rápido possível, para que você possa aprender fazendo e veja resultados imediatos. Lembre-se, a verdadeira DX é iterativa por natureza. Depois de iniciada, os cinco passos irão se repetir, sobrepor e apoiar-se mutuamente. À medida que você progride, sua transformação irá se aprofundar e ampliar em abrangência. O ponto principal é começar e aprender fazendo. Não fique esperando ter um plano quinquenal; comece alguma coisa em noventa dias! A DX não se trata de passar meses planejando um processo de vários anos para então segui-lo fielmente. Trata-se de dar os primeiros passos agora e aprender conforme segue adiante.




  Para prosperar na era digital, sua organização deve ser construída para uma transformação contínua. Na hora em que você se adaptar às imensas mudanças atuais, já terá necessidade de estar pronto para as mudanças do dia seguinte. Com uma referência breve a Darwin, sugiro que não é o negócio mais forte o que irá sobreviver na era digital, mas aqueles que se adaptarem melhor à mudança.15




  Em frente, para uma transformação contínua!




  

    [image: Como a transformação digital deve acontecer em todos os níveis da organização, o Roadmap da DX é concebido para fazer um zoom in ou zoom out.]

  




  



  

    [image: CAPÍTULO 2 - A DX E O DESAFIO DA INOVAÇÃO]
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  Antes de iniciarmos os cinco passos do Roadmap da Transformação (DX), é importante compreender o papel da inovação na DX. Neste capítulo, vamos aprender como o fracasso em inovar impede o avanço das empresas com legado, quais os dois principais desafios à inovação corporativa, e como resolver cada um. Também vamos descobrir o que os responsáveis envolvidos devem aprender com as organizações e métodos da era digital para serem bem-sucedidos em inovar nela.




  DX é inovação




  No século vinte, a meta de qualquer empresa era encontrar um modelo de negócio que funcionasse, otimizar esse modelo e explorá-lo pela maior quantidade de anos possível. Uma empresa bem-sucedida teria muitas mudanças ao longo dos anos, nas características de seu produto, nos segmentos de clientes, em tecnologia, operações e assim por diante. Mas o modelo de negócio – os meios pelos quais a empresa criava, entregava e capturava valor do mercado – podia prosperar sem mudanças por várias gerações. Umas poucas empresas de longa vida podiam mudar de modelo de negócio ao longo de várias décadas, como a IBM ao evoluir de vender máquinas de escritório para vender serviços, ou a General Electric, que passou de aparelhos elétricos para centrais de energia elétrica, serviços financeiros e transmissão televisiva. Mas essas raras empresas são exceções que comprovam a regra da constância do modelo de negócio.




  Na era digital, porém, a transformação é a regra, não a exceção. A vida útil de um modelo de negócio – desde quando surge como meio viável de operar um negócio até que sua lucratividade começa a cair – parece encurtar a cada ano.1 Negócios digitais prosperam não por sustentar e aprimorar um único modelo de negócio, mas por desenvolver constantemente novos modelos para serem adotados ou para substituírem o antigo.




  
[image: ] A repetida reinvenção da Netflix




  Pense na Netflix, a destacada empresa global de mídia nascida na era digital. Em seus primeiros vinte e quatro anos, podemos ver um padrão de transformação com no mínimo quatro diferentes modelos de negócio. Marc Randolph e Reed Hastings lançaram a Netflix com um modelo de negócio voltado para causar disrupção no modo como as pessoas assistiam filmes em casa – o que, em 1998, significava alugar fitas individuais de VHS de lojas que exigiam o rápido retorno e cobravam altas multas pelo atraso. O primeiro modelo de negócio da Netflix entrou no mercado oferecendo uma assinatura premium e entregando DVDs (na época, um formato de última geração) pelo correio, sem cobrar multa por atraso.




  Mas mesmo enquanto a Netflix crescia rapidamente, seus fundadores já procuravam seu segundo modelo de negócio. Sabiam que o futuro seria dos vídeos por streaming pela internet, mas a infraestrutura tecnológica ainda não estava madura quando iniciaram a empresa. À medida que a banda larga da internet residencial dos consumidores foi aumentando, a Netflix iniciou um teste piloto de vídeo por streaming, oferecendo uma pequena biblioteca grátis para seus assinantes de DVD. Depois que esse teste se mostrou favorável, a Netflix começou a licenciar uma grande biblioteca de filmes de detentores de direitos como Starz e Epix. Quando as condições ficaram ideais, a Netflix lançou seu segundo modelo de negócio com muito alarde: filmes de Hollywood transmitidos por streaming diretamente para a tela de sua casa.




  O terceiro modelo de negócio da empresa surgiu porque as finanças de seu segundo modelo ficaram insustentáveis. O crescente número de assinantes e a receita da Netflix demonstraram o imenso mercado existente para o streaming de vídeo, e os detentores de direitos exigiam taxas bem maiores para renovar suas licenças. Vendo que fazer streaming dos filmes de outros deixou de ser lucrativo, a Netflix pivotou para seu terceiro modelo de negócio – tornar-se ela mesma uma rede de televisão e filmes. Com séries de sucesso como House of Cards, a Netflix começou a investir bilhões de dólares todo ano na produção de conteúdo original para continuar ganhando assinantes. A demanda de crescimento levou a Netflix a se expandir ao redor do mundo, criando conteúdo global em diversas línguas. Com séries em outras línguas que não o inglês, como Round 6, a Netflix provou que era lucrativo adaptar conteúdo de qualquer parte do mundo para uma audiência global.




  O quarto modelo de negócio da Netflix veio vários anos depois que o crescimento de novos assinantes começou a desacelerar. De 2011 a 2021, os assinantes passaram de 21 milhões para 220 milhões. Em 2022, porém, a Netflix sentiu um (leve) declínio nos assinantes pela primeira vez na década. Investidores em choque cortaram o valor das ações pela metade. Como resposta, Hastings voltou-se para um novo modelo de negócio, longamente discutido, mas até então nunca implementado: publicidade. Esse quarto modelo de negócio (que remontava ao antigo modelo das transmissões televisivas), iria gerar um novo fluxo de receita vindo dos anunciantes. Também permitiria à Netflix captar novos clientes: isto é, aqueles que não se dispunham a pagar o preço cheio da assinatura, assim como os 100 milhões de “aproveitadores”, segundo estimativa da Netflix, que pegavam emprestada a assinatura de outros. Os investidores reagiram favoravelmente. Quando a Netflix se preparava para lançar esse novo modelo de negócio, os líderes da empresa enfatizaram que ele também iria evoluir: “Como a maioria de nossas iniciativas, nossa intenção é implantá-la, ouvir e aprender, e iterar rapidamente para melhorar a oferta. Portanto, nosso negócio de publicidade em poucos anos provavelmente terá um aspecto bem diferente daquele que mostrou no dia um”.2




  
[image: ] A divisão da inovação




  O mesmo padrão de invenção de modelos de negócio pode ser visto em toda empresa da era digital. A Uber começou oferecendo viagens a seus clientes, depois expandiu para entrega de refeições. A Tesla começou vendendo carros elétricos esportivos, depois passou a sistemas de carga, e depois a baterias domésticas para uma grade de energia descentralizada. A Google começou como motor de busca, mas cresceu para incluir vídeo (YouTube), um sistema operacional de celular (Android), serviços digitais para a casa (Nest) e computação empresarial. A Alibaba começou com um mercado on-line e acrescentou busca, pagamento digital e um amplo conjunto de serviços financeiros, incluindo pontuação de crédito e o maior fundo mútuo do mundo.




  Para negócios legados mais antigos, a era digital não faz exigências menores. A transformação digital não significa apenas fazer um upgrade nos seus dados e tecnologia a fim de otimizar o negócio que você sempre operou. Para que qualquer negócio estabelecido prospere, a DX deve entregar inovação e novos drivers de crescimento. Mas a realidade é que a maioria das empresas pré-era digital vai muito mal nisso. Em todo setor, vemos empresas legadas lutando para criar novos modelos de negócio, que vão além de seu core business. Para cada inovação digital que dá certo no mercado, há alguém que é responsável por atender os mesmos clientes, no mesmo setor, e que diz a si mesmo: “Era isso que devíamos ter feito!”.




  Por que a Nokia, a rainha dos celulares, falhou em lançar o iPhone ou um outro smartphone similar de primeira geração? Por que editoras de livros estabelecidas (por exemplo, a Random House) e varejistas (como a Barnes & Noble) falharam em criar um formato de e-book antes que a Amazon lançasse o Kindle? Por que cadeias de hospedagem como a Marriott falharam em capturar o mercado que a Airbnb enxergou, para uma experiência de viagem digital baseada num mercado multifacetado? Por que os estúdios de Hollywood e as redes de televisão esperaram anos para seguir o caminho da Netflix no streaming? Por que fabricantes de veículos globais esperaram uma década para seguir a Tesla na questão dos elétricos? Por que os bancos tradicionais esperaram uma geração depois do PayPal, Alibaba e outras pioneiras dos pagamentos peer-to-peer, para acabar lançando uma imitação tardia como o Zelle?




  Muitas vezes vemos empresas tradicionais que não conseguem capturar as oportunidades do amanhã para crescer. Elas falham em razão de dois desafios fundamentais à inovação em empresas estabelecidas. Chamo esses dois desafios de incerteza e proximidade. Felizmente, ambos têm soluções de gestão – soluções que estão no centro do Roadmap da DX.




  Inovando sob incerteza




  O primeiro desafio a vencer para inovar numa empresa estabelecida é gerir a inovação sob grande incerteza. O tema da incerteza há muito tempo é central na teoria e prática da inovação. Muitos profissionais descrevem a inovação nos negócios como um esforço para lidar com três tipos de incerteza: desejabilidade (será que o mercado deseja isso?), viabilidade (será que podemos entregar isso?), e lucratividade (será que isso dá lucro?). Mas outros tipos também são fundamentais – por exemplo, a defensibilidade (será que podemos nos proteger contra a concorrência?), a escalabilidade (vamos conseguir crescer?) e a legalidade (estamos em conformidade com as leis e regulamentações?). Para qualquer iniciativa em particular, as fontes de incerteza se tornam ainda mais específicas, como a estrutura de custos, a diferenciação competitiva, os canais parceiros, a experiência do usuário, e assim por diante.




  No ambiente de negócios da era digital, a incerteza não para de crescer, graças às novas tecnologias, competição ao longo dos setores, e às necessidades e expectativas dos clientes, em constante mudança. A maior incerteza é enfrentada por empresas que exploram novos modelos de negócio digitais. Pense nas questões que os fundadores da Airbnb enfrentaram ao começar sua empresa. Que clientes se disporiam a tentar esse novo modelo de negócio? Como a Airbnb poderia aumentar a confiança no sistema? Como iria receber o dinheiro? Como iria lidar com as questões locais de impostos e regulamentações? E como a empresa poderia escalar e, ao mesmo tempo, afastar os concorrentes?




  Empresas digitais estabelecidas também enfrentam incertezas em suas iniciativas de crescimento. A Google adquiriu o YouTube dezoito meses após o serviço de vídeo ter sido lançado, quando a startup crescia rápido, mas não tinha ainda um modelo de negócio comprovado, não tinha receita e corria o risco de estar violando as leis de direito autoral. A Apple começou a trabalhar no iPhone sob tremenda incerteza técnica quanto ao design de sua tela sensível ao toque, e sem ter ideia de que o sucesso giraria em torno da criação de uma app store para desenvolvedores externos. O Facebook apostou muito no celular, resistindo durante anos com receita zero logo após passar do desktop para os telefones. A Microsoft apostou no Azure quando colocar foco em computação na nuvem parecia incrivelmente arriscado e podia canibalizar a linha de negócios Server and Tools existente.




  
[image: ] A inadequação do planejamento tradicional




  Gerir sob alta incerteza é algo extremamente difícil para os negócios estabelecidos. Conforme a maioria das organizações aumenta de porte e complexidade, cada uma de suas funções – marketing, RH, operações, planejamento financeiro – tem a atribuição de oferecer consistência e controle, usando métodos como Six Sigma ou Gestão da Qualidade Total. Uma aversão ao risco soma-se então a uma postura mental de que “o fracasso não é uma opção”. A questão central da gestão passa a ser gerar um previsível retorno sobre o investimento [return on investment, ROI].




  Não surpreende, portanto, que a resposta desses negócios à incerteza seja lidar com ela por meio de planejamento. Podemos observar quatro passos no processo de planejamento clássico: reunir dados de terceiros, redigir um plano de negócio detalhado, tomar uma decisão especializada e então focar na execução. Em resumo, estudar > planejar > decidir > construir.




  Essa abordagem ao planejamento, ensinada durante anos nas faculdades de administração, funciona bem com um modelo de negócio bem conhecido (pois é justamente para isso que foi desenvolvida). Mas falha redondamente quando se trata de gerir a inovação sob grande incerteza. (Ver box “Os perigos do planejamento”.) Ao buscar inovação nesse nosso mundo digital de alta incerteza, o planejamento tradicional é uma receita para o desastre. Com frequência, leva à chamada paralisia da análise, quando um minucioso benchmarking e a elaboração de planos de negócio que se estende por vários trimestres, ou mesmo anos, faz com que as oportunidades sejam capturadas por concorrentes mais ágeis. Nos piores casos, o planejamento tradicional leva a fracassos incrivelmente onerosos no domínio digital.




  

    

      [image: ] [image: ] OS PERIGOS DO PLANEJAMENTO


    




    Ao lidar com problemas bem conhecidos ou operar negócios estabelecidos há muito tempo, isto é, quando se faz gestão sob um ambiente de relativa certeza, a abordagem de planejamento tradicional (estudar, planejar, decidir, construir) pode funcionar muito bem. Mas nas condições da era digital, de incerteza, o planejamento tradicional falha em cada estágio.
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€€ O trabalho de David L. Rogers afetou e validou a0 mesmo tempo nossos esfor¢os
de transformagio digital na Acuity. Ele é provocativo e pragmdtico, ensinando-
nos uma maneira diferente de pensar a concorréncia e a nos destacarmos dela.
Seus insights e seus conselhos continuam tendo impactos duradouros em nossa
jornada digital.”

MELISSAWINTER | presidente, Acuity Insurance & BEN SALZMANN | CEO, Acuity Insurance

€€ | citura essencial para lideres que buscam avangar num cendrio digital em rdpida
evolugdo. Embarque em sua jornada de transformacio digital tendo Rogers como
seu guia e ganhe as ferramentas para garantir sucesso em meio s constantes
mudangas tecnoldgicas.”

SAMI HASSANYEH | Chief Digital Officer, AARP

1 Rogers oferece um poderoso mix de estratégias e tdticas para ajudar grandes em-
presas a ingressar no mundo digital de maneira mais inteligente e rdpida. Com
licoes do mundo real e um monte de ferramentas praticas, este livro é seu guia
essencial para fazer qualquer empresa avangar com a velocidade de uma startup.”

BOB DORF | coautor de The Startup Owner’s Manual
e empreendedor de longa data
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€€ transformagio digital costuma muitas vezes dar errado porque aqueles que
lideraram a mudanga nio reservaram um tempo para pensar nos obstdculos
organizacionais e humanos que mantém as coisas travadas em velhos padroes.
Armado com este livro incrivel, vocé pode entrar no espaco transformacional
de olhos bem abertos. Ele serd seu guia para aquilo que o futuro nos reserva.”

RITA McGRATH | Columbia Business School, autora de
Seeing Around Corners e Discovery-Driven Growth

Depois de mais de uma década de transformacoes digitais, se aprendemos uma
coisa é que a batalha para gerar valor nos negécios é vencida ao romper barreiras
organizacionais e alinhar pessoas, processos e métricas. Com Transformagdo Di-
gital 2, Rogers nos oferece poderosos insights para maximizar as oportunidades
de sucesso na transformagio.”

DIDIER BONNET | professor de estratégia e transformagao digital na
IMD Business School e coautor de Leading Digital e Hacking Digital

Estamos passando hd vdrias décadas pela transformacio digital, e ela sé acelera.

A abordagem de mudanca continua esbogada neste livro é a tinica maneira que

as organizagoes tém de prosperar no longo prazo. Ou vocé ‘vira digital’ ou ‘sai
do negécio’.”

THOMAS H. DAVENPORT | President’s Distinguished

Professor of Information Technology and Management, Babson College








