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    NOTA DA PUBLISHER




    EMPREENDEDOR SERIAL É UMA DAS QUALIFICAÇÕES que acompanha Guilherme Horn. Este termo certamente expressa a sua impressionante capacidade criativa, mas, nem de longe, traduz o cuidado, a diligência e a primazia com que conduz sua liderança. Para Horn, nunca se trata de mais uma startup ou fintech: é sempre uma oportunidade única para desenvolver coletivamente um ecossistema de inovação poderoso e competitivo.




    Com uma dedicação ímpar, ele mostra como superar os desafios impostos pelas mudanças tecnológicas, apresentando-nos um método consistente para criar um negócio inovador independentemente do tamanho da empresa. É uma pessoa que acredita na adaptabilidade do ser humano como ferramenta de expansão de empreendimentos.




    É por tudo isso que tenho o prazer de apresentar ao leitor O mindset da inovação, livro no qual ele encontrará as orientações de um investidor-anjo experiente e comprometido com estratégias de inovação disruptivas, mas, principalmente, com um autor disposto a reestruturar a forma de fazer negócios no Brasil, semeando a autoestima e o comportamento altivo dos empreendedores.




    ROSELY BOSCHINI
CEO e publisher da Editora Gente
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    PREFÁCIO
CHUTZPAH E A “PENSAÇÃO” DE GESTÃO





    A MENTALIDADE DA GESTÃO SE CONFUNDE COM A história da minha vida. Durante muitos anos, dediquei grande parte dos meus dias ao management thinking, uma forma de fazer e pensar o gerenciamento de negócios que celebra a inovação. Quando o aclamado Thinkers50 – o ranking mundial dos pensadores do management thinking – foi criado em 2001, eu já tinha, desde 1990, meu próprio ranking mental, um mapeamento fruto de uma investigação anual sobre os melhores pensadores do mundo em negócios. Tudo isso com um único objetivo: trazê-los aos eventos da HSM University, a maior plataforma de educação corporativa do Brasil, da qual sou cofundador. Inicialmente, os primeiros eventos foram realizados no Brasil, mas logo se espalharam pelo mundo, sobretudo nos países da América Latina e Europa, passando, é claro, pelos Estados Unidos.




    O pensamento da gestão, especificamente aquele dedicado à inovação, sempre teve lugar de destaque no panteão HSM, e nem minha relação com a produção teórica de Peter Drucker, o pai da administração, permitiria que fosse diferente. Agora, reconheço que Peter deixava claro quão prioritária era a inovação para as empresas. Diversas vezes trouxemos nomes como Clayton M. Christensen para falar com o público brasileiro.




    Hoje, porém, vejo que a compreensão do conceito de “pensador da gestão” evoluiu. Agora, é preciso que gestores e gestoras pensem, em um ciclo virtuoso e infinito, sobre práticas de inovação. Arriscaria um neologismo “pensação da gestão”, isto é, o pensamento aliado à ação, em oposição ao “pensamento de gestão”. A mudança é fácil de explicar: na era dos experimentos, as abordagens mais avançadas vêm de quem tem as ideias e expertise para implementá-las e melhorá-las conforme o aprendizado prático. Agora, meu ranking mental é feito de expoentes da “pensação” da gestão e, particularmente, da “pensação” da inovação.




    Neste livro, você descobrirá Guilherme Horn, que todos enxergavam como um practitioner, até o conhecerem como o grande thinker da gestão. Dono de um cérebro privilegiado, Guilherme se tornou, sem dúvida alguma, um expoente do que entendo como “pensação inovadora”. Seu inquestionável conhecimento sobre práticas de inovação, adquirido em uma carreira formada por experiências bem distintas, tornam-no uma referência em inovação no mercado. Guilherme tem o perfil de um verdadeiro empreendedor. Criador de duas fintechs pioneiras, a Ágora, líder nacional no home broker por sete anos consecutivos, e a Órama, a primeira plataforma digital de investimentos no Brasil. Investidor-anjo, o olhar de consultor também faz parte da sua carteira de habilidades, sobretudo devido a sua passagem pela Accenture, uma das principais consultoras do mundo sobre gestão e tecnologia. Acumula uma passagem pelo Banco do Brasil e, recentemente, pelo BV, o braço financeiro da Votorantim S.A., no qual atua como executivo. Além disso, graças a sua conexão com Israel – a nação startup por excelência –, tem um olhar apurado para as tendências domésticas e internacionais.




    O mindset da inovação tem tudo de que um bom livro de gestão precisa. Primeiro, tem um problema a resolver: o das empresas que não conseguem inovar. Segundo, propõe uma solução, baseada em visão, estratégia, cultura e implementação, para os desafios enfrentados pelos negócios não inovadores. Terceiro, apresenta o chutzpah como um conceito-chave e disruptivo que funciona como lembrete nos momentos em que a tomada de decisão parece muito árdua. O chutzpah é uma palavra do hebraico que significa ousadia e remete a “tentar algo nunca imaginado” e a desafiar ideias, até mesmo as do chefe, exibindo um comportamento colaborativo. Neste livro, o autor explica brilhantemente as cinco razões para isso acontecer – e o viés da confirmação da economia comportamental é só uma delas.




    Horn usa sua experiência como primeiro consolidador de investimentos do Brasil para falar dos riscos envolvidos em um negócio inovador. Compartilha o conhecimento do Mr. Zig, que trouxe a neurociência como uma plataforma única para conduzir os investidores às melhores decisões. Disserta, ainda, sobre os erros cometidos e seus respectivos aprendizados após vivenciar a tsunami pela qual a Ágora passou em 2005, com o pico de utilização de seu home broker. Sem hesitações, discute o desafio de lidar com os clientes – em três dias, ele só esteve em casa uma única vez, por alguns minutos. Mas, sobretudo, Guilherme fala sobre seus inúmeros cases de sucesso, como a Ágora e a Lemonade.




    Para Horn, o leitor deve querer alcançar a rotina da inovação. “Não há um programa de inovação definido, não há uma área focada nela nem uma verba alocada a isso. Esse, simplesmente, é o dia a dia da empresa. As pessoas estão o tempo todo pensando em como melhorar a experiência do usuário, em como trazer mais funcionalidades para o produto”.




    Como todo expoente das práticas de inovação, Guilherme não se limita a analisar um determinado mercado – que, em seu caso, poderia ser o mercado financeiro ou o segmento das startups. Ele enxerga muito além e isso faz com que este livro seja útil para qualquer tipo de empresa, de qualquer setor, idade ou tamanho. Para além disso, Guilherme é um ser íntegro, o que faz toda a diferença do mundo no ambiente de negócios. Ter sucesso sem ter escrúpulos é razoavelmente fácil; o verdadeiro desafio é ter sucesso com ética e generosidade. Tenho certeza de que o fato de Guilherme ser um tenista, como eu, o ajudou a chegar lá! (risos)




    JOSÉ SALIBI NETO é cofundador da HSM, empresa de educação executiva. Palestrante, mentor de líderes e coautor best-seller dos livros Gestão do amanhã, O novo código da cultura, Estratégia adaptativa e O algoritmo da vitória.


  




  

    INTRODUÇÃO




    INOVAÇÃO NÃO É MAIS UMA OPÇÃO PARA A GRANDE maioria das empresas. Ou elas inovam ou estão fadadas ao fracasso. A tecnologia avança a uma velocidade exponencial e os novos recursos que ela oferece estão cada vez mais acessíveis. Em 2000, montar uma empresa custava centenas de vezes mais do que custa em 2021. Com a internet e os smartphones, qualquer pessoa pode criar um aplicativo e disponibilizá-lo nas lojas ou criar um site e colocá-lo no ar. É possível testar ideias como nunca antes na história. Segundo o Siteefy,1 site de estatísticas da internet, a cada minuto são criados 380 novos sites.




    Segundo a revista Fast Company,2 desde que o Google foi fundado, em 1998, quatrocentos produtos foram lançados, e cerca de 50% deles foram descontinuados com menos de dois anos de existência, como Google Wave, Google Notebook, Google+, Google Catalog Search, entre outros. O Google tentou, com estes produtos, entrar em vários segmentos e não foi bem-sucedido. Isto significa que, de um dia para o outro, vários players tinham um novo concorrente: o Google. A partir desse momento, foram necessárias muita competência e capacidade inovadora para derrotá-lo. Twitter, Slack, Evernote, Quora e Pinterest são exemplos de empresas que conseguiram. Mas e se isso acontecesse com a sua empresa, ela estaria preparada para enfrentar essa concorrência?




    Para empresas tradicionais, independentemente do seu tamanho, esse é um grande desafio, pois muitas estão há décadas oferecendo os mesmos produtos e serviços, apenas incorporando pequenas alterações decorrentes dos avanços tecnológicos. Como estar preparado para este novo mundo, no qual inovar é uma necessidade?




    Talvez a saída seja inovar antes de ter a pressão de um concorrente ou um novo entrante que passou a oferecer um produto ou serviço mais barato, com uma experiência melhor ou com mais tecnologia embarcada. Quando isso acontecer, pode não haver mais tempo. É como aquele cadeado na porta que a gente só coloca depois que some alguma coisa em casa. No momento em que se decide colocar o cadeado, já é tarde demais. As empresas de hoje precisam inovar antes que o contexto as obriguem. Precisam aprender que, algumas vezes, terão de matar seus próprios produtos. Precisam revisitar o problema que resolvem, em vez de tentar melhorar as soluções que oferecem.




    Para isso, é importante estimular a criatividade e aguçar a capacidade crítica do time. As pessoas devem praticar a indignação; devem indignar-se com maus serviços, com processos lentos, com a burocracia excessiva, com a experiência ruim, com clientes insatisfeitos. Os profissionais de uma empresa não podem se acostumar com nada disso, não podem ficar insensíveis a essas coisas. Esse inconformismo, aliado à criatividade, deve gerar novas ideias. Cabe à empresa oferecer o ambiente propício para que essas ideias se transformem em produtos e serviços. Uma ideia só se torna uma inovação quando chega ao mercado sob a forma de um produto. Por isso, parte da responsabilidade está nas pessoas e parte na organização.




    Este livro é para empresários, executivos, empreendedores, investidores, conselheiros de empresas de todos os portes e todos aqueles que buscam compreender o que significa inovação e como torná-la realidade em seu ambiente. A inovação é responsabilidade de todos em uma organização. Não pode ser delegada a uma única área e também não está relacionada apenas à tecnologia, que costuma estar presente como um importante viabilizador, mas não é uma regra. Há muitos casos de inovação somente no modelo de negócio, como o Airbnb, por exemplo. A empresa descobriu que proprietários de imóveis poderiam se interessar em ter uma renda extra alugando parte ou todo o imóvel por curtos ou longos períodos, e que havia pessoas interessadas em ficar nesses imóveis, seja por serem ambientes mais acolhedores do que hotéis ou simplesmente pelo preço. A tecnologia propiciou um grande alcance das ofertas, mas a inovação principal está no modelo de negócio.




    O livro está dividido em quatro partes. Na primeira, dou um panorama geral do que mudou no mundo dos empreendimentos. As disrupções que vêm acontecendo não deveriam pegar tantas empresas de surpresa. Há elementos comuns nesses movimentos que nos permitem até afirmar que são previsíveis. A Accenture já desenvolveu até um “índice de disruptabilidade”,3 que mostra a propensão do segmento a sofrer disrupção. Aliás, a Accenture fez também uma pesquisa interessante, em 2018, na qual perguntou a mais de 3.500 CEOs de grandes empresas no mundo todo se eles consideravam que seu segmento passaria por uma ruptura nos três anos seguintes. Mais de 70% responderam que sim. A segunda pergunta era: “E o que você está fazendo para se proteger?”. Mais de 60% admitiram que estavam fazendo muito pouco. Se estivessem investindo em inovação, talvez o segmento não chegasse a passar por uma disrupção.




    Na segunda parte, abordo a estratégia de inovação, como usar a Inovação Aberta a favor da empresa e como gerar inovação em sua organização. Com a internet, o mundo parece ter ficado menor. Com a pandemia da covid-19, aprendemos que o deslocamento físico nem sempre é necessário, e isso nos ajudou ainda mais a perceber quanto é fácil conectar pessoas em localizações distintas e trabalhar com elas estejam onde estiverem. Isso potencializa o conceito de Inovação Aberta, que sugere que é mais fácil para a empresa inovar se ela trouxer parceiros de fora para colaborar, em especial as startups.




    Na terceira parte, apresento o elemento principal da inovação: a cultura organizacional. A cultura é a grande vantagem competitiva da era digital. Por causa dela, os produtos podem ser copiados, mas não serão sustentáveis no longo prazo. Lembro-me de quando um grande banco brasileiro começou a se incomodar com o sucesso do Nubank, em 2016, e resolveu desenvolver um aplicativo para concorrer com o da fintech. Em alguns meses, o aplicativo estava pronto e havia ficado até um pouco melhor do que o do Nubank. Fui convidado a testar e, na primeira compra, estourei o meu limite. Liguei para a central de atendimento e pedi um boleto para pagar a fatura adiantada e, assim, ter o limite à minha disposição novamente. Precisei explicar três vezes o que queria para, então, ouvir que, mesmo pagando adiantado, o valor só seria reconhecido na data do vencimento da fatura, quase trinta dias depois. Ou seja, para realizar novas despesas, eu teria que esperar por todo esse tempo. Eu até entendo os motivos para isso e sei que não é simples mudar um sistema que controla essa funcionalidade, porque ele está plugado em muitos outros, todos com regras de negócios já definidas. Porém, é algo que dificilmente aconteceria em uma startup, porque o time não aceitaria isso facilmente, está na cultura da empresa. Claro que uma startup nasce como um papel em branco, sem legados. Mas, independentemente disso, há um foco real no cliente, em sua experiência como um todo. Isso está no DNA da organização. Está na cultura. Por isso, a cultura é a vantagem competitiva sustentável na era digital; porque é ela que vai permitir que a empresa se reinvente todos os dias, crie novos produtos e melhore a experiência do consumidor.




    Na quarta parte do livro, é a hora de pôr a mão na massa, de colocar a inovação em prática. Nela, conto a você quais são os desafios com que as empresas tradicionais se deparam, como se cria uma reputação no ecossistema de inovação, como aplicar métodos ágeis. Também falo da importância de desaprender, que é a capacidade de se desconectar dos processos existentes e repensar as soluções a partir do problema original que a empresa resolve. E, para isso, há um traço da cultura judaica que pode ajudar bastante. Em hebraico, chama-se Chutzpah. Não há um termo em português que a traduza perfeitamente, mas o que acho que mais se aproxima é “ousadia”. A ousadia de tentar algo nunca imaginado, que passa pela coragem de desafiar ideias, não importa de onde ou de quem elas venham, podendo ser até mesmo do CEO. Em uma empresa israelense, o nível hierárquico não importa quando se discute ideias. Isso ajuda as pessoas a pensarem grande e ajuda as empresas a terem produtos mais competitivos, pois eles só vão ao mercado após passarem pelo crivo dos exigentes funcionários.




    As empresas realmente inovadoras falam pouco de inovação, porque inovar é parte da sua rotina. Não há um programa de inovação definido, não há uma área focada nela nem uma verba alocada a isso. Esse, simplesmente, é o dia a dia da empresa. As pessoas estão o tempo todo pensando em como melhorar a experiência do usuário, em como trazer mais funcionalidades para o produto. As empresas tradicionais, no entanto, precisam criar um caminho para chegar nesse estágio. É uma longa jornada que pretendo ajudá-lo a trilhar com este livro. Provocando as discussões necessárias para que a cultura inovadora se desenvolva e se espalhe, contaminando todos na organização.
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    DISRUPÇÃO NÃO ACONTECE DE REPENTE




    

      APÓS O SUCESSO DE EMPRESAS COMO UBER, NETFLIX e Airbnb, o termo “disrupção” entrou no vocabulário popular. Segundo o dicionário Michaelis,1 disrupção é o “ato ou efeito de romper” ou, ainda, a “quebra do curso normal de um processo”. No mundo do empreendedorismo, atribui-se o termo a uma mudança radical introduzida por uma determinada empresa em seu segmento. Como a Uber fez com a indústria do transporte de passageiros, a Netflix no segmento de entretenimento e o Airbnb no mercado hoteleiro.




      Segundo o professor do MIT Charles Fine em seu livro Clockspeed,2 a disrupção acontece quando um entrante introduz um novo modelo de negócio em um segmento e os líderes passam a copiá-lo. Se aplicarmos esse conceito às empresas citadas acima, concluímos que foi o que aconteceu, por exemplo, com as cooperativas de táxi que criaram os próprios aplicativos, semelhantes ao da Uber, e com outras empresas que passaram a usar o mesmo conceito e modelo de compartilhamento de bens, como bicicletas e patinetes. No caso da Netflix, responsável por popularizar o streaming, várias empresas também imitaram seu modelo de negócio: Amazon, Disney, HBO, entre outras. E, no caso do Airbnb, redes hoteleiras mudaram seu modo de atuação para fazer frente competitiva ao novo concorrente.




      A origem do termo “inovação disruptiva” se deu em um artigo do professor Clayton Christensen chamado “Disruptive Technologies: Catching the Wave” [Tecnologias disruptivas: pegando a onda, em tradução livre].3 Ali, ele se referiu pela primeira vez ao termo como parte do espectro da inovação. De um lado, estava a inovação sustentadora, aquela que representa uma melhoria feita em um produto ou processo existente. E, de outro, a inovação disruptiva, aquela que rompe com a oferta atual, normalmente por meio de um produto mais simples e barato, fazendo com que novos consumidores passem a ter acesso àquele segmento de mercado. Dois anos depois de ter escrito esse artigo, o professor da Harvard Business School publicou o clássico livro O dilema da inovação,4 que, mesmo mais de vinte anos após sua publicação, continua incrivelmente atual.




      Com o passar do tempo, entretanto, o termo “disrupção” foi sendo distorcido e usado de maneira inadequada. Além de servir para designar quase toda e qualquer inovação, acabou associado a algo que acontece de modo repentino e que surpreende o mercado. Isso decorre do fato de que a maioria das disrupções recentes foram iniciadas por startups como Paypal, Facebook, Tesla e as já citadas, que, normalmente, encontram-se fora do radar das grandes empresas e só passam a ser conhecidas quando já atingiram um tamanho significativo no mercado, passando a representar algum tipo de ameaça na indústria. Em geral, essas startups já estão há anos atuando no segmento, às vezes sendo filhotes de outras iniciativas que falharam no passado. Mas, como foram ignoradas pelos grandes players em toda essa trajetória, fica a impressão de que surgiram do nada e conquistaram mercado de maneira muito rápida.




      A Tesla iniciou suas atividades em 2003 a partir do sonho de dois engenheiros, Martin Eberhard e Marc Tarpenning.5 Um ano depois, Elon Musk se juntou a eles como investidor e assumiu o cargo de presidente do conselho administrativo. Eles acreditavam ser possível projetar e fabricar veículos totalmente elétricos, que viriam a substituir os modelos a combustão. O primeiro veículo saiu em 2006 com uma produção muito limitada. A BBC fez um review do carro em seu programa Top Gear com tantas críticas que a Tesla entrou com uma ação por difamação contra a emissora. Em 2008, a empresa lançou seu segundo modelo, o Model S. Nesse momento, Elon Musk assumiu como CEO para tentar conter uma grande crise que quase levou a empresa à falência. Após receber um investimento de 40 milhões de dólares, a Tesla encarou outro problema no início de 2009: um recall de segurança que apontava problemas no sistema de parafusos das rodas traseiras. Os técnicos da empresa foram às casas dos proprietários para corrigir o defeito. Ainda naquele ano, Eberhard entrou com uma ação contra Musk, e os dois fundadores deixaram a companhia. Em 2010, a empresa faz o seu IPO6 na Nasdaq7 e, com o dinheiro, abriu sua principal fábrica em Fremont, na Califórnia.8 Em 2013, sete veículos pegaram fogo, alguns depois de acidentes e outros por defeito de fabricação, pois incendiaram parados enquanto carregavam. Por pouco a empresa não foi vendida naquele mesmo ano. Para realizar uma contenção de danos, Musk deslocou todos os funcionários para as áreas de vendas e entrega de carros. Em 2015, o cenário da Tesla começou a mudar. O Model S passou de 100 mil unidades vendidas, e o Model X foi entregue. Os carros receberam um update com o piloto automático, tonando-se semiautônomos. Em 2020, suas ações valorizam mais de 700%. Em janeiro de 2021, ela passou a ser a quinta empresa mais valiosa do S&P 500 (um dos mais famosos índices do mercado financeiro), com valor de mercado superior a 700 bilhões de dólares.9




      Durante todos esses anos, as montadoras tradicionais do mercado automobilístico olharam para a Tesla com um misto de desconfiança e desprezo. Não acreditavam que aquela pequena empresa poderia se tornar a gigante que é em 2021, valendo mais do que as dez maiores montadoras do mundo juntas:10 Volkswagen, Toyota, Ford, Honda, GM, Stellantis, BMW, Mercedes-Benz, Nissan e Hyundai.




      A XP Investimentos atingiu, em março de 2020, um valor de mercado maior do que o do Banco do Brasil ou do Santander. Porém, isso não aconteceu de uma hora para outra. Essa história começou bem antes da própria corretora. No fim dos anos 1990, surgiram as primeiras fintechs de investimentos no Brasil. A NetTrade foi a primeira; depois, fez uma fusão com a Patagon, e a nova companhia foi adquirida por mais de 500 milhões de dólares pelo Santander. Após a aquisição, a empresa perdeu market share e abriu oportunidade para um concorrente, a Ágora. De 2002 a 2008, a Ágora liderou o mercado brasileiro, chegando, no auge, a bater 34% de market share no home broker contra 6% do segundo colocado, o Itaú. Uma liderança sólida e isolada, que foi desmantelada após a venda da empresa para o Bradesco, em 2008. No período em que a Ágora foi líder, o mercado de ações para pessoa física no Brasil cresceu 35 vezes. Após ser vendida para o Bradesco, abriu-se espaço para o crescimento de uma pequena corretora do sul do país que já estava se preparando para abraçar alguma oportunidade há quase uma década. Com competência e ousadia, a XP apostou em um modelo de negócio diferente, baseado no canal Agente Autônomo de Investimentos,11
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