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    Palavra dos Autores


    Juliano Lissoni


    O fim de semana estava se aproximando quando um e-mail de David Kliman apareceu na minha caixa de entrada. David é o fundador do The Kliman Group, uma empresa de consultoria especializada em ajudar organizações da indústria de viagens e turismo com análises estratégicas, proporcionando uma discussão aberta sobre as tendências do mercado e as necessidades dos clientes. David me enviou um e-mail como um convite para ser membro do novo Conselho Consultivo do Cliente para toda a cidade e o centro de convenções de Honolulu, Havaí. Nunca recuso uma boa oportunidade de discussão e aprendizado, acredito que há muito que podemos realizar quando estamos abertos para discutir nossos desafios.


    Algum tempo depois, mencionei a colegas de trabalho minha aceitação em participar desse conselho de clientes. E então, uma reação inesperada na sala. A questão em suas mentes era: por que Honolulu precisa passar por tal processo, já que a cidade está muito bem posicionada como destino turístico? E essa foi minha suposição inicial também, já que minhas experiências anteriores estavam relacionadas a cidades que buscavam reinvenção ou reposicionamento, ou que tentavam resolver problemas disfuncionais. Mandei uma mensagem para David, perguntando qual problema que a cidade estava tentando resolver. Não havia nenhum. E foi exatamente por isso que decidiram criar um Conselho Consultivo do Cliente: ser proativo ao aceitar o feedback do cliente, antecipar tendências de mercado, preparar-se para ondas potenciais de destruição criativa. Não por causa de problemas, mas sim para serem líderes de transformação.


    Uma citação do ex-secretário de Estado dos EUA, Collin Powell, veio imediatamente à minha mente: “‘Se não está quebrado, não conserte’, é o slogan dos complacentes”. A quebra pode acontecer de várias maneiras, às vezes em um processo lento, outras vezes de uma maneira muito rápida. Especialmente nos atuais mercados acelerados capacitados pela tecnologia, ele nem precisa mais ser quebrado, e apenas um “algo” melhor é o suficiente para substituir nossos produtos ou serviços. Ou, como diz a sabedoria empresarial, quando você percebe que está quebrado, é porque está quebrado há muito tempo. O caso no Havaí foi de um grupo de instituições que decidiu não esperar até que as coisas dessem errado, e se moveram com antecipação, em uma perspectiva aberta para aprender e abraçar tendências e, com isso, dar um passo à frente.


    Coloquei isso em perspectiva e percebi que o dilema do inovador é um dano autoinfligido. Em resumo, o dilema do inovador é sobre organizações que criam inovação com sucesso, mas não podem continuar inovando no longo prazo. Em outras palavras, mesmo quando as empresas pensam que estão fazendo a coisa certa, algo novo aparece na frente, vindo, na maioria das vezes, de uma fonte inesperada. O mundo está chegando a um ponto em que as vantagens competitivas são transitórias, o que significa que confiar que estamos fazendo a coisa certa não é suficiente para enfrentar os desafios que vêm pela frente. E é um dano autoinfligido porque tendemos a projetar estruturas para maximizar o retorno de uma vantagem existente, e apenas pensar um pouco em manter os olhos abertos para oportunidades de curta duração. Às vezes parece que as empresas estão presas à Primeira Lei do Movimento de Newton, como se pretendessem permanecer em movimento até que sejam acionadas por uma força externa, na falta de capacidade ou vontade de mudar de direção por si mesmas, exigindo um fator externo para causar tal mudança. Outras vezes, as empresas não prestam muita atenção aos sinais vindos de novos entrantes e pensam como o princípio da sucessão ecológica nas florestas, em que as espécies pioneiras são substituídas ao longo do tempo por uma floresta madura.


    Como o guru da tecnologia Daniel Burrus disse uma vez, as organizações ficam para trás por não serem capazes de prever o futuro, ou quando não entendem a diferença entre tendências difíceis que acontecerão e tendências suaves que podem acontecer. Pode se materializar para indivíduos, empresas ou cidades: é difícil voltar quando somos deixados para trás. Uma rápida olhada na lista da Fortune 500, de 1955 a 2016, mostra que apenas 12% das empresas ainda estão lá. A maioria delas foi ultrapassada por concorrentes mais rápidos, acabou sendo adquirida ou simplesmente deixou de existir. Não importa o quão bom você seja, se não continuar se transformando por dentro, maiores são as chances de que alguém melhor venha e tome seu lugar no mercado. Triste, mas é verdade.


    Podemos encontrar informações em todos os lugares com histórias sobre a realidade direta no que diz respeito à taxa de mortalidade de empresas. Essas perspectivas nos mostram que as empresas caem por causa da arrogância, da extrema burocracia, do enfraquecimento do relacionamento com o cliente, da falta de agilidade ou do ambiente que se move tão rápido que é impossível acompanhar. Evolução e transformação fazem parte de um tópico que traz sentimentos mistos de empolgação e preocupação (ou até pânico). Podemos aprender muito com exemplos de empresas de diferentes setores que encontraram reinvenção e longevidade. E também podemos aprender muito com aquelas que não o fizeram.


    Nas últimas três décadas, o advento de tecnologia acessível nivelou o cenário para todos. A primeira onda do Vale do Silício nos trouxe Oracle, Cisco e muitas outras empresas revolucionárias e de alta tecnologia. Naquela época, porém, era senso comum separar as empresas de tecnologia das empresas não tecnológicas. Essa separação criou um falso entendimento de que a tecnologia estava evoluindo apenas para empresas dentro do ecossistema de tecnologia. Então, uma nova onda chegou e as startups do Vale do Silício mostraram e ainda estão mostrando às empresas tradicionais que todos os setores podem ser reinventados pela tecnologia. Essa foi, de fato, a sentença de morte para muitas empresas pegas despreparadas para lidar com a evolução acelerada. Mais recentemente, no entanto, temos visto um grande esforço das empresas não tecnológicas para se estabelecerem nessa nova realidade. Todos nós conhecemos o motivo: todo negócio é um negócio de tecnologia.


    No basquete, uma famosa regra diz que não importa o quão grande seja a sua vantagem de pontos, você não pode se deixar sentir confortável. Mas a realidade não é a mesma nos negócios. Quando se trata de um grande grupo de empresas bem estabelecidas, um comportamento comum é manter essa falsa sensação de ter uma vantagem competitiva. E quando você está muito confortável, não há razão para inovar, certo? Em outras palavras, se não estiver quebrado, não conserte. A complacência está em toda parte. Essa foi a razão por trás do desaparecimento de muitas empresas como a Kodak ou a Blockbuster. A complacência e a dificuldade de entender as mudanças necessárias no contexto é o motivo pelo qual a equipe do Atlanta Falcons perdeu o Super Bowl LI, e é o mesmo motivo pelo qual a Toys “R” Us fechou as portas no mercado norte-americano. Sentir-se confortável está na natureza humana: evitar riscos e não abraçar coisas não convencionais, seja por medo ou excesso de sucesso. As empresas que confiam nessa falsa sensação de ter uma vantagem competitiva permanente não se desafiam perguntando: e se?


    A história, entretanto, mostra que a transformação contínua é a proficiência mais importante que uma empresa precisa desenvolver. A transformação contínua é resultado da inovação, não apenas da melhoria. A transformação contínua vem de perguntar “e se” com mais frequência. Quando olhamos para duas listas diferentes, aquela com as empresas mais valiosas e aquela com as empresas mais inovadoras, você verá que os nomes frequentemente correspondem. O consultor de gestão e escritor Peter Drucker costumava dizer que marketing e inovação são as duas responsabilidades fundamentais de toda empresa. No entanto, neste mundo de tecnologia em ritmo acelerado, a inovação elevada 

parece ser a resposta mais importante. Disruptivo, incremental, inovador, você escolhe. A verdade é que a inovação se tornou um novo tipo de Santo Graal.


    A inovação disruptiva logo se tornou um dos chavões favoritos do mercado. Mas a interrupção está acontecendo há muito tempo. A invenção do fogo, da roda, da agricultura e de muitas outras inovações transformou o início da vida humana, da mesma forma que o computador, a internet, o smartphone, a Amazon, a Apple e o Lyft estão transformando nossas vidas. Para diferentes sociedades, inovação e disrupção têm significados diferentes. E quando se trata desta sociedade da informação, a tecnologia faz com que tudo pareça perturbador. Isso é conhecido há um bom tempo, embora a maioria de nós não tenha prestado atenção. A Blockbuster ficava confortável demais para ganhar muito dinheiro cobrando taxas extras dos clientes por devoluções atrasadas, e não prestava atenção ao fato de que a banda larga e o streaming estavam à beira de uma revolução. A Toys “R” Us sabia que o e-commerce estava mudando o cenário, mas a mentalidade convencional prevaleceu.


    O fato de algumas empresas ultrapassarem outras ou serem superadas por outras não é novo. O que estamos vendo, no entanto, é este ambiente único em que os titulares foram constantemente derrotados pelos novos entrantes. Por que é possível que empresas bem estabelecidas sejam ultrapassadas por startups, quando estas teoricamente têm recursos limitados, e as primeiras frequentemente têm mais dinheiro e talentos para investir em inovação?


    Graças a um mundo digital, em que as informações estão amplamente disponíveis em diferentes canais, desde uma pesquisa no Google até assistir às notícias e às entrevistas no YouTube, tivemos a oportunidade de pesquisar diferentes listas de empresas: as que estão sendo substituídas, uma lista de disruptores e uma lista de algum tipo de organização “à prova de ruptura”. E investigando cada história, algumas descobertas são inquestionáveis: as empresas que acompanham o ritmo são aquelas com culturas de alta experimentação e tolerância a falhas. Curiosamente, isso está no cerne do que as startups fazem! Elas criam, prototipam e depois tentam. E quando funciona, elas transformam os mercados. As empresas que mantêm uma forte cultura de tolerância ao risco e liberdade para inventar são as que encontram beleza no fracasso. 


    Fracasso, um conceito altamente evitado nas organizações tradicionais. Para ser honesto, em empresas bem estabelecidas, o fracasso é um assassino de carreira. As pessoas, em geral, têm medo de seguir rotas não convencionais porque são formal ou informalmente instruídas a não fazê-lo! Mas as empresas “à prova de ruptura” não fazem rodeios quando se trata de inovação. Elas verdadeiramente forjam suas culturas para assumir riscos, têm líderes tolerantes ao fracasso, têm estruturas para experimentação e rapidamente adotam bons experimentos na estratégia. A Amazon encontrou os serviços da web pela experimentação, o fundador da Starbucks, Howard Schultz, trouxe a empresa de volta aos trilhos pela experimentação, Adobe, Valve, C2, Grupo RBS, Google, Apple e muitas outras foram capazes de aprender essa lição antes de todo o mundo. Experimentação controlada e falha controlada: a capacidade de falhar em vez de cair é o que torna estas empresas notáveis.


    Nos últimos vinte e cinco anos de minha vida empresarial, lembro-me de estar sempre no meio da tempestade. Sempre estive envolvido com descoberta e inovação, na maior parte do tempo estive envolvido com unidades de negócios que não representavam necessariamente o core business das empresas. Na maioria das vezes, meu papel foi ser o outlier. Como consequência, cometi incontáveis erros. Tive muitos fracassos. Mas dia após dia, ano após ano, pude ver a evolução acontecendo em grande escala. Demorei a entender o fracasso, mas quando analisei como empresas de sucesso estão se transformando, percebi a importância do conceito. Simplificando, elas sabem que inovação e fracasso são inseparáveis.


    Este livro não é um manifesto ao fracasso. É um livro sobre organizações transformadoras. E essas são os que vão além da busca pela "inovação Santo Graal", usando diferentes ferramentas e abordagens. As organizações transformadoras têm uma compreensão clara de que a 

cultura e a liderança desempenham um papel significativo no sucesso da inovação. Olhando para o passado, vinte anos atrás, o Santo Graal era uma estratégia competitiva. As empresas passaram a organizar retiros de executivos e a contratar empresas de consultoria para auxiliá-las no desenho da estratégia. Planos incríveis foram criados e armazenados no fundo das gavetas e, em um piscar de olhos, o problema passou a ser como executar estratégias. Estamos observando um comportamento semelhante agora no que diz respeito à inovação: reunimos as pessoas para gerar ideias, mas sofremos ao lidar com os resultados. Muito mais conversa, um pouco menos de ação. A verdade é que, se sua cultura organizacional não estiver pronta para a experimentação e o fracasso, provavelmente você será aquele que tentará alugar DVDs no mundo do streaming de banda larga.


    Existem muitas fontes de informação apresentando evidências convincentes de que as empresas não devem criar estratégias fora de seu negócio principal. Essa evidência robusta incluiu estatísticas sobre quão melhor é o desempenho das empresas que atuam em áreas conhecidas. Mas agora, quando a tecnologia eliminou barreiras, qual é o seu negócio principal? É provável que seja uma coisa mutante, enquanto nossas estratégias ainda são baseadas em antigas suposições. Entender como evitar o risco de ficar preso a pensamentos arraigados é principalmente o motivo pelo qual as empresas precisam criar experimentação, aprendizado validado e absorção de sucessos na estratégia. Essa é uma virada de jogo. Experimentação, entretanto, não é diversificação. Trata-se de substituir suposições por hipóteses. É sobre nos perguntar “e se”, é sobre criar pequenas apostas, gerar aprendizagens validadas e implementar plenamente os resultados satisfatórios.


    O fracasso não deve ser uma coisa assustadora. Não abraçar as oportunidades, no entanto, é prejudicial. E espero que, depois de ler este livro, você possa começar a criar as abordagens culturais e estruturais para a experimentação e a prontidão para o fracasso. Como disse o consultor de gestão Jason Jennings, você terá que beijar muitos sapos antes de encontrar um príncipe. Como veremos neste livro, empresas capazes de criar transformação contínua são aquelas que não têm medo de procurar sapos para beijar. Elas simplesmente sabem que inovação e fracasso são inseparáveis.


    A experimentação deve se tornar uma parte fundamental da cultura, estrutura e estratégia da empresa. Ajuda a evitar os danos autoinfligidos pela inovação. A verdade é que, se queremos construir organizações transformadoras, precisamos criar culturas inquisitivas, porque a inovação também é resultado de empoderamento e engajamento, é o resultado da substituição de suposições pela simples pergunta “e se”. É o resultado de nossa capacidade de aprender como começar do fracasso.


    Eu realmente espero que você encontre beleza no fracasso.


    Aproveite o passeio!


    Fernando Serra


    Ao longo de nossos praticamente 20 anos de amizade, eu e Juliano conversamos e debatemos sobre os paradoxos e desafios da gestão. Quando ele apareceu com o draft do livro para colaborarmos, aceitei imediatamente. Seria difícil negar! Desde a década de 1990 tenho pesquisado sobre declínio organizacional. As empresas falham mais que acertam. No entanto, o declínio organizacional não acontece porque necessariamente erramos, mas porque nos acomodamos e vivemos do sucesso e das decisões do passado. Porque não agimos quando precisamos. Porque ficamos presos às estruturas de poder e com foco somente o resultado no curto prazo.


    Lembro-me da ideia inicial de estudar declínio. Um dos primeiros trabalhos foi avaliar o declínio das maiores e melhores empresas brasileiras ao longo de 31 anos, entre 1974 e 2005. Em cada ano, na revista Exame, eram apresentadas as 500 maiores empresas. Ao longo dos anos que estudamos, cerca de 2.880 empresas passaram pelo ranking, ou seja, cerca de 83% das empresas já não estavam mais na lista. Constatamos uma alta taxa de declínio das empresas mesmo em períodos calmos da economia.[1] Mas a falha catastrófica tinha muito mais a ver com rigidez e não compreensão das mudanças.[2]


    Em nosso livro queremos reforçar a aprendizagem a partir da experimentação e das falhas ao longo do processo de inovação. Concordamos com a tipologia de três níveis de falhas organizacionais proposta por McMillan e Overall (2017).[3] Os processos de aprendizagem organizacional podem levar a falhas mais simples ligadas às lacunas de competências de aprendizagem, que podem ser agravadas por processos de planejamento e implementação de estratégia deficientes. Mas é a capacidade de agilidade organizacional que pode levar às falhas catastróficas. Tento reforçar isso nos conselhos e comitês em que participo nas diversas empresas.


    O processo de aprendizagem implica em experimentar e aprender com as falhas.[4] As falhas catastróficas estão ligadas a não aprendizagem e a plataformas organizacionais inadequadas. Aprender com a experimentação e as falhas implica em mudar e adaptar. Na tomada de decisão organizacional, tendemos a nos basear nas decisões que deram certo no passado e nos protegemos das falhas em vez de aprender com elas. Precisamos incorporar a experiência da área da saúde, ou seja, aprender com a doença.[5]


    A Kodak foi um exemplo clássico.[6] A empresa manteve sua atenção nas áreas que sempre sustentaram a empresa, com foco no curto prazo. Não atendeu à necessidade de inovar para o futuro. A Kodak nunca deixou de inventar. “A empresa inventou a máquina digital antes de se tornar um negócio, e o fez em 1975. Não seguiu em frente porque canibalizaria seu grande mercado de películas, materiais químicos para películas e papéis para revelação e impressão.” Rigidez de decisão de gestores em manter o status quo é sempre um motivo. Outro motivo é lembrar que para que a empresa dê resultado ela se estrutura, investe, forma pessoas e, naturalmente, existe uma resistência à mudança. Também, os decisores tendem a justificar e manter suas decisões para se protegerem e protegerem resultados e bônus no curto prazo. Isso 

aconteceu na Kodak e em praticamente todas as empresas que perdem competitividade. A busca pela ambidestria é fundamental. É preciso garantir o curto prazo (exploitation) e construir o futuro pela experimentação e inovação (exploration).


    Existem diversas empresas que foram capazes de fazê-lo em certos momentos de sua história. Exemplos clássicos foram a Honda, Swatch, GE, Microsoft e Southwest Airlines. É um compromisso entre governança (incluindo o foco estratégico e o papel da liderança e da equipe executiva no desenvolvimento de uma nova cultura), estrutura de capital (a partir da compreensão de que é preciso garantir o curto prazo e o uso adequado dos recursos e capacidades), mas também de inovar, apostar na incorporação de novas tecnologias e novos processos, aprendendo e desenvolvendo novas capacidades.[7] Em nosso livro, exploramos histórias de diversas empresas para ajudar na compreensão da importância de experimentar e aprender com a falha.


    Enfatizamos que a experimentação é fundamental para a inovação. A captura do valor proporcionado pela inovação dependerá da aceitação pelo mercado e pelo reconhecimento dos concorrentes.[8] A experimentação ajuda não só a aprender com as falhas durante o caminho pela aprendizagem, mas a não chamar atenção antecipada e na criação de uma cultura de inovação. Pela minha experiência como conselheiro, mesmo antes, e com a pandemia da Covid-19, as empresas ficaram mais atentas com a experimentação para garantir a adaptação e seus novos caminhos.


    No entanto, este não é um livro com base somente na nossa experiência. Ele incorpora aspectos da gestão baseada em evidências. Nossa experiência, nossos dados e nossas informações e evidências científicas. Ao final do livro, incorporamos trabalhos acadêmicos que pensamos ser úteis para complementar o conteúdo e para o aprofundamento do leitor.


    Esperamos que o livro ajude a iniciá-lo neste novo caminho, do presente para o futuro.


  




		

			Prefácio


			Nesta obra, os professores Lissoni e Serra nos dão uma perspectiva ampla de como experimentação, com seus erros e acertos, são uma parte fundamental da construção do futuro de qualquer negócio. Os autores, ao longo do livro, debatem diversos aspectos importantes para a gestão do amanhã. Os assuntos abordados refletem pensamentos clássicos e desafios atuais para a sobrevivência das empresas.


			Em 1960, Theodore Levitt publicou um dos artigos mais importantes na área de gestão, a Miopia em Marketing. Nesse artigo, Levitt defende que o problema das empresas é a definição limitada do que significa seu negócio, em vez de enxergar sob uma perspectiva mais ampla, mais aberta à inovação. Desde então, mais de sessenta anos se passaram e os autores argumentam que o artigo de Levitt parece mais atual do que nunca. Acrescentam que vivemos agora em tempos de vantagens competitivas que não são sustentáveis, pois o avanço tecnológico gera um fluxo de inovação jamais visto. Concordo, pois esses aspectos acelerarão ainda mais.


			Meu saudoso amigo e guru Peter Drucker definiu inovação de uma maneira simples: as empresas precisam aprender a inovar ou não sobreviverão. Ele foi muito claro ao estabelecer o papel da liderança: “Os gestores devem converter as necessidades da sociedade em oportunidades para um negócio lucrativo.” Encontrar necessidades e transformá-las em oportunidades tem sido um mantra que guia a estratégia das empresas de todos os tamanhos.


			Eis que agora vivemos em tempos de desenvolvimento tecnológico exponencialmente acelerado, em que os sistemas de gestão resistem em não acompanhar. Muitas das teorias de negócios ainda são voltadas para o passado, assim como muitos modelos de gestão. Os autores ressaltam esse problema. A cultura organizacional eventualmente cria processos que se repetem. Isso gera estruturas e estratégias que se repetem também. No livro, isso é reconhecido como miopia em marketing: as empresas insistem em manter um foco limitado (míope) na venda de produtos e serviços, em vez de ver o “quadro geral” do que os consumidores realmente desejam.


			A aceleração tecnológica, no entanto, cria novas soluções que podem gerar valor para consumidores, muito além daquilo que aqueles reconhecem como produto ou serviço. A inovação se torna ágil, e, na maioria das vezes, é proveniente de novos negócios e empreendedores que identificam as limitações nos produtos e serviços existentes com muito mais rapidez. Isso não deveria ser a regra, já que grandes empresas possuem habilidades e recursos de maior alcance, mas se veem geralmente envolvidas por uma trama inovadora inesperada.


			Milan Kundera em A Insustentável Leveza do Ser, fala sobre o mito do eterno retorno de Nietzsche, em que qualquer evento que se repete indefinidamente, acaba tendo menos valor: “Se a Revolução Francesa devesse se repetir eternamente, a historiografia francesa se mostraria menos orgulhosa de Robespierre.” E como Schumpeter nos ensinou, o capitalismo jamais seria estático e está em constante evolução. Então, a dinâmica moderna de negócios precisa estimular o novo, ou, pelo menos, adotar o mantra de Jim Collins, que diz que as empresas precisam preservar o “core”, e, ao mesmo tempo, estimular o progresso.


			Os autores discutem que as estratégias, sejam elas deliberadas ou emergentes, precisam absorver essa necessidade de não confiar apenas num passado de sucesso, mas buscar um futuro de oportunidades. Esse novo contexto precisa do que chamamos de experimentação. O conceito de estratégia deliberada precisa ser revisto para uma estratégia evolutiva,

capaz de absorver com muito mais agilidade os sinais de mercado, a responder a eles de forma rápida, assim como fazem empresas como a Amazon. Mas não é somente na estratégia. Mais importante ainda é sua revisão dos elementos culturais que formam a teia fundamental de como uma empresa é criada e prospera. A cultura da experimentação, e, por conseguinte, da tolerância ao erro, é um passo fundamental rumo à inovação.


			No livro, os autores também apresentam sugestões de artigos acadêmicos para leitura adicional e aprofundamento, que, de certa forma, reforçam as suas ideias e as diversas histórias que apresentam ao longo da obra. É um livro de leitura fácil e que provoca diversas e importantes reflexões aos leitores. Após a leitura você vai se desafiar a experimentar na busca do hoje e para o amanhã.


			Bem-vindo à era da inovação ágil. Bem-vindo à era da experimentação!


			José Salibi Neto


			Coautor de O que as Escolas de Negócios Não Ensinam com


			Sandro Magaldi, e cofundador da HSM


		


	

  

    Capítulo 1


    Todos Nós Precisamos Falhar


    “Não corremos dos riscos. Corremos para eles. Corremos o risco de ir além das fronteiras da indústria de jogos para alcançar os novos jogadores e os atuais.”


    “O conceito de melhoria tem mais de uma definição.”


    Satoru Iwata


    “Iwata era um homem inclinado a 

seguir a estrada menos percorrida.”


    The Guardian


    Era 2004; uma sala lotada dentro da E3, a maior conferência de jogos do mundo, em Los Angeles, estava cheia de emoção quando o apresentador mostrou o novo Nintendo DS Dual Screen, uma revolução na interface da tecnologia de jogos. O novo aparelho foi comemorado por sua tecnologia de toque, sendo também pioneiro em oferecer conexão wi-fi, uma máquina transformadora para conectar pessoas, conforme anunciado. Satoru Iwata, então CEO da Nintendo, segurou o novo produto no ar e disse: “Estamos todos orgulhosos por isso”. E então completou: “A Nintendo está trabalhando em nosso próximo sistema e com esse sistema criaremos uma revolução nos jogos.”[9] Foi o primeiro lançamento de produto significativo da Nintendo sob a liderança de Iwata.


    Iwata foi o primeiro presidente fora da família do fundador, e inicialmente esperava-se que sua liderança se concentrasse principalmente no lado dos negócios. Mas Iwata era diferente. Ele era um jogador (gamer) e, por ser jogador, dedicou todos os esforços iniciais para fazer a empresa se concentrar mais no desenvolvimento de jogos. O lançamento do DS foi gigantesco e, como relatou o site de entretenimento IGN: “ainda mais revolucionário foi o lançamento do Wii dois anos depois. O presidente Iwata supervisionou o desenvolvimento do sistema, corajosamente avançou com jogos controlados por movimento como o foco do novo console, foi mais uma vez criticado por céticos em toda a indústria e, mais uma vez, mostrou a eles grandes vendas. A Nintendo retomou a liderança do mercado com a força do Wii, algo que ninguém teria pensado ser possível após a queda que começou na era N64. Mas, com Iwata, aconteceu.”[10] O novo CEO havia indicado claramente que a empresa estava prestes a continuar seguindo o caminho da inovação.


    O mercado de consoles para games sempre foi altamente competitivo, motivo pelo qual nunca foi fácil para a Nintendo. E, honestamente, as coisas pioraram quando a Sony lançou o primeiro PlayStation, em 1994. A Nintendo era considerada uma empresa de reação lenta, com números ficando atrás das grandes realizações da Sony. O lançamento do novo DS, entretanto, estava indicando que os tempos seriam diferentes, já que Iwata apresentou sua visão de criar o próximo produto de massa. Sua visão era explorar diferentes áreas de design em que outros produtores de consoles tradicionais como Sony e Microsoft não estivessem presentes. O que Iwata queria era criar novos tipos de jogos, e sua visão era criar um dispositivo de entretenimento cujos usuários pudessem jogar do início ao fim, não importando seu nível de habilidade.


    A Nintendo começou como uma pequena empresa em 1889, em Kyoto, Japão, produzindo um jogo de cartas, o Hanafuda. Essas cartas eram feitas à mão e responsáveis pela popularidade da empresa. Em 1947, a empresa ainda atuava no mercado de cartas, fornecendo-as de forma diversificada e sob diversos acordos, como o licenciamento com a Disney, criando cartas com personagens dos filmes da gigante do entretenimento. Com um movimento estratégico para implementar uma nova visão do negócio principal da empresa, a Nintendo Playing Card Co. foi renomeada como Nintendo pelo presidente Hiroshi Yamauchi. Com essa nova visão, a experimentação se tornou a regra e levou a Nintendo a explorar tipos de negócios altamente diversificados, como uma empresa de táxis, rede Love Hotels, arroz instantâneo e muitos outros.


    Nessa fase de diversificação, a Nintendo também entrou no mercado de brinquedos, lançando a arma-laser Nintendo Beam Gun, e Ele-Conga, uma bateria eletrônica programável. Mas foi em 1972 que a empresa decidiu experimentar um novo tipo de produto: os jogos eletrônicos. Foi uma virada de jogo, literalmente. Trabalhando junto com a Magnavox, e posteriormente representando o parceiro no Japão, a Nintendo começou a entrar na indústria de jogos. Foi no início da década de 1980, quando começamos a ver os jogos de arcade, e não é difícil se lembrar de toda a emoção trazida pelas aventuras de um personagem parecido com um macaco/gorila chamado Donkey Kong.


    Durante seus primeiros dias na Nintendo, Satoru Iwata foi alocado em uma divisão da empresa chamada HAL. Tinha o objetivo de ajustar o desenvolvimento financeiro e de produtos, eventualmente se tornando presidente da HAL. Então, em 2002, Iwata se tornou o presidente da Nintendo. Foi o cérebro por trás de alguns dos sucessos mais importantes da empresa: Super Smash Bros, um jogo de batalha de arena baseado em personagens da Nintendo, em que o próprio Iwata codificou o protótipo. Algum tempo depois, outro sucesso: Nintendo Wii foi o resultado de algo representado por uma palavra que veremos bastante neste livro: experimentação. Foi experimentando diferentes interfaces e controles de movimento que a equipe de desenvolvimento de produto chegou com o mundialmente famoso Wii. A Nintendo criou seu próprio oceano azul[11], lançando um console revolucionário que combinava com a reação do movimento do jogador.


    A história da Nintendo se assemelha à trajetória de um jogador inovador. Em 1985, a empresa lançou o Nintendo Entertainment System, e vimos a chegada de Super Mario Bros. Logo, o Game Boy, lançado em 1989, atingiu 118 milhões de vendas. Super Mario Bros estava recebendo diferentes versões e atualizações. O novo sucesso veio em meados de 1996, com o Nintendo 64. O ano do GameCube foi 2001, ele era um console de videogame doméstico. E sob a liderança de Iwata, Nintendo DS e Wii tornaram-se algumas das plataformas de jogos mais vendidas de todos os tempos.


    Por ocasião do falecimento de Satoru Iwata, em 2015, o jornal britânico The Guardian publicou uma reportagem contando a história de como ele mudou a indústria de jogos e o que a Nintendo foi capaz de realizar com o lançamento do Wii: “Quando o Wii foi revelado, a indústria zombou mais uma vez. Os processadores gráficos eram inferiores aos das últimas máquinas PlayStation e Xbox e o controle remoto do Wii parecia um truque. Mas então as pessoas começaram a jogar os primeiros títulos como Wii Sports e Wii Play — eles eram intuitivos, divertidos e sociais. Qualquer um pode se envolver. O boca a boca se espalhou e, em meados de 2007, o Wii vendeu mais unidades do que o PS3 e o Xbox 360 juntos.”[12] Iwata estava, de fato, inclinado a seguir a estrada menos percorrida.


    A Nintendo é um caso de sucesso, mas também é um caso de sucessivos fracassos. Mantendo sua própria visão, a empresa nunca temeu tentar mudar as regras de engajamento. A inovação sempre foi uma coisa séria e a empresa segue seus princípios. Ben Kuchera, jornalista do site especializado em jogos, Polygon, relatou que a Nintendo venceu o ano de 2017, ao cometer erros como matar seu produto mais popular (NES Classic), ao vender consoles inacabados, ao canibalizar seu próprio console, ao vender Mario Kart novamente, dentre outras coisas. A verdade é que a Nintendo não tem medo da experimentação, mesmo que isso leve a uma mudança em seu negócio principal[13], como mostra a história.


    Iwata faleceu em 2015, mas a Nintendo continua pressionando por experimentação para gerar inovação. Em outubro de 2016, a empresa anunciou o Nintendo Switch, um console híbrido com controladores removíveis. Para competir no mercado de games para celular, agora ameaçado por gigantes como Apple e Tencent, a Nintendo fechou parceria com outra empresa japonesa, a DeNa, para projetar jogos compostos por seus personagens originais, mas com foco exclusivo em dispositivos inteligentes. Nem tudo são flores na trajetória da Nintendo. Em 2021 a empresa lançou o novo console Switch, que frustrou a expectativa de seus consumidores mais fiéis.[14]


    O que vem por aí para a Nintendo? Os limites entre a tecnologia e outros setores tornaram-se confusos, e temos visto gigantes da tecnologia entrando em mercados que não consideravam antes. As empresas de tecnologia entraram nas áreas de finanças, saúde, transporte e outros. Uma empresa de tecnologia tradicional, a Intel, adquiriu a Mobileye, uma empresa israelense especializada em tecnologias sem drivers, o que nos faz questionar qual é o negócio principal da Intel, afinal? A Nintendo agora pretende entrar na área da saúde. Um recente aviso sobre alteração parcial do contrato social enviado aos acionistas da empresa descreve que a Nintendo deseja adicionar “desenvolvimento, fabricação e vendas de dispositivos médicos e dispositivos de saúde”, e também “desenvolvimento, fabricação e venda de software de computador.”[15]


    As novas competências essenciais


    A história da Nintendo nos diz muito sobre como as competências essenciais são transitórias e por que as empresas precisam abraçar a mudança para ter sucesso neste mundo acelerado. Os limites entre o que é ou não o core business de uma empresa agora são baixos e confusos. Todos os dias, podemos encontrar novas histórias de sucesso de recém-chegados pegando uma grande fatia do bolo, só porque eles chegaram com uma tecnologia inovadora ou uma combinação de recursos que os operadores tradicionais estão ocupados demais para prestar atenção. Um dos chavões mais usados de todos os tempos é “disrupção”. Você deve ter visto muito essa palavra em notícias, livros, revistas, programas de TV e assim por diante. Tornou-se um desejo tão grande para todas as empresas que podemos compará-lo com a busca do Santo Graal, um vaso de tamanha importância que poderia gerar poderes milagrosos que proporcionam felicidade, juventude eterna e abundância infinita.


    Felicidade, juventude eterna e abundância infinita. Parece o que nossas empresas estão procurando, certo? No entanto, não é uma busca fácil. Neste novo mundo, oferecer produtos e serviços para satisfazer às necessidades dos clientes não é suficiente. Somos constantemente informados de que precisamos ser disruptivos. Disseram que precisávamos ser os próximos Uber, Airbnb, Lyft, Reddit, Vice, Spotify, Mobileye e outros unicórnios que vieram do nada e assumiram o controle de setores de negócios inteiros sendo… lá vai… disruptivos. Como disse o fundador da Ebookadabra, Tom Grayson: “Há um motivo pelo qual isso é chamado de um negócio disruptivo e outras pessoas não estão fazendo isso. Porque não é fácil.”[16]


    É como se estivéssemos passando por uma nova fronteira, pois muitos especialistas estão tratando este momento como a nova Revolução Industrial. Nossos setores e nossas indústrias tradicionais foram virados de cabeça para baixo, quando deixamos de viver o tempo em que eficiência e escala eram as palavras de ordem. Agora, é como disrupção, criatividade e inovação tornaram-se as palavras que dão sentido à existência da empresa. E essa nova onda autoestruturada de destruição criativa deixou grandes empresas para trás, só porque a tecnologia nos tornou capazes de virar as coisas de cabeça para baixo, sendo um Davi gigante lutando contra um pequeno Golias. Como observou o 

empresário e capitalista de risco americano Peter Thiel, as bases de novas grandes empresas são extraordinariamente contraintuitivas.


    A Tesla se tornou mais valiosa que a General Motors, mesmo que esta produza e venda muito mais carros do que aquela.[17] Quando vemos a valorização de mercado de unicórnios como Uber ou Airbnb, empresas que começaram como integradoras de setores altamente fragmentados, nos perguntamos: onde estávamos quando isso aconteceu? Como observou o especialista norte-americano em gestão, Gary Hamel: “as empresas do Vale do Silício estão desafiando a aristocracia industrial em campos tão diversos como varejo de automóveis, seguros, venda de livros e mídia de transmissão. Mas a competição real entre a velha e a nova economia está ocorrendo não entre empresas individuais, mas entre regimes notavelmente diferentes.”[18] O fato é que o pensamento contraintuitivo e a imaginação sem restrições são forças impulsionadas entre as empresas que estão criando novo valor econômico.


    Quando lemos sobre um recém-chegado mudando o ecossistema com base em uma solução que não existia antes, a primeira coisa que sempre nos vem à mente é por que empresas bem estabelecidas não são capazes de cobrir as lacunas de mercado por si mesmas? Por que empresas bem estabelecidas se recusam a admitir que os produtos ou serviços atuais não representam mais vantagens competitivas? Às vezes, parece que a busca pelo Santo Graal é para gerar valor para o acionista, não para buscar a perpetuidade. As evidências indicam, no entanto, que manter o foco apenas na criação de valor para o acionista pode ser prejudicial para o comprometimento que o processo de inovação exige.


    As empresas não caem porque são atingidas por forças perturbadoras vindas de fora. As empresas caem porque se recusam a se afastar da velha maneira de pensar, da mesma maneira de fazer, e insistem em viver em constante negação. A ilusão de ser o líder do mercado, ou de alguma forma estar no controle da situação, é uma das formas mais comuns de ser superada. Estruturas fixas para exploração só são passivos quando o mercado exige que façamos as coisas de maneira diferente. Mas quem se importa com isso quando vivemos tempos de receitas constantes, certo? Essa mentalidade de curto prazo é o que usamos para desistir do futuro em troca de riqueza no curto prazo.


    A Kodak vivia o sonho de vendas notáveis e seus líderes foram incapazes de reconhecer a nova onda, que, aliás, foi inventada internamente. A Blockbuster se recusou a ver como a internet de banda larga estava mudando a forma como as pessoas consumiam entretenimento online e não reconheceu que um nicho de negócios representado pela Netflix poderia assumir o controle de todo o mercado. Blackberry e Nokia, e até mesmo a Microsoft, diminuíram a importância do que a Apple tinha em andamento, e o iPhone agora ganha quase 80% da lucratividade do mercado de smartphones. O ex-CEO da Microsoft Steve Ballmer foi outro que se juntou ao coro negativo sobre a Apple, dizendo que cobrar quinhentos dólares tornaria o iPhone o telefone mais caro do mundo, e o recurso sem teclado não tinha nenhum apelo comercial[19]. Em 2007, a Microsoft estava vendendo milhões de telefones por ano, enquanto a Apple era apenas uma recém-chegada.


    Tudo o que lemos sobre ruptura aponta para uma direção de percepção unificada que parece que as grandes empresas sempre perderão a batalha contra startups ágeis, como se empresas estabelecidas fossem apenas gigantes incapazes de gerar suas próprias ondas de destruição criativa. Disseram-nos que crescimento significa tamanho e tamanho significa burocracia. Quanto maior fica, menor é o apetite por correr riscos, e a base do DNA inovador desaparece.


    Isso é particularmente estranho, porque empresas bem estabelecidas geralmente estão cheias de recursos, incluindo pessoas, capital e tecnologia. Essas empresas têm canais de distribuição, design e desenvolvimento de produtos bem projetados e possuem ativos significativos que poderiam ser facilmente alocados para gerar o próximo produto vencedor. Deveria ser muito mais fácil para empresas bem estabelecidas simplesmente alocar o conjunto certo de habilidades e recursos e gerar novas oportunidades de negócios com base, às vezes, na reinvenção de todo o setor. As startups são sempre reconhecidas por suas capacidades de agilidade, o que é um fator-chave para a inovação. Por outro lado, a história mostra que as grandes empresas não sabem jogar de forma ágil, porque ágil não faz parte do imaginário de quem busca ascensão de carreira. Não atrai atenção, e o pensamento tradicional diz que subir na escada corporativa significa gerenciar grandes unidades de negócios, com mais pessoas e muito dinheiro. Como sabemos, as organizações são uma terra fértil para interações políticas e o poder é usado para obter e manter o controle sobre os recursos. Então… ágil? Não, obrigado.


    Em 2008, um dos grupos hoteleiros mais importantes do mundo, com filiais em quase todos os lugares, relatou receitas de mais de 

US$12 bilhões. No mesmo ano, Brian Chesky e Joe Gebbia estavam arrecadando dinheiro para iniciar sua nova empresa. Eles compraram caixas de edição especial para as eleições de um cereal durante a Convenção dos Democratas, em preparação para as próximas eleições nos EUA. Brian e Joe venderam as caixas de cereais por quarenta dólares cada, num total de quinhentas caixas, e levantaram mais de US$20 mil dólares. Esse foi o financiamento inicial por trás da criação do Airbnb. Em 2017, o valor de mercado do Airbnb ultrapassou US$31 bilhões. No mesmo ano, o maior grupo hoteleiro do mundo tinha um valor de mercado de cerca de US$35 bilhões. Quando um competidor existente é incapaz, inconsciente ou desinteressado em lidar com a mudança, estamos vivendo em tempos de extrema miopia estratégica?


    Richard Foster, professor da Yale School of Management, identificou que o tempo médio de vida de uma empresa S&P 500 nos EUA ia de 

67 anos na década de 1920 para 15.[20] Um segundo estudo revelou que essa janela foi reduzida para 10 anos. E as principais razões por trás dessa tendência são a falta de capacidade de reação diante de tecnologias inovadoras, novas demandas de clientes ou a chegada de novos modelos de negócios. As descobertas do professor Foster foram além, mostrando que o sucesso é um dos grandes fatores de mortalidade, pois torna as empresas delirantes e arrogantes. A separação entre gestão e inovação desempenha um papel significativo, mas é a cultura organizacional que desempenha o papel definitivo. E, como observou o escritor Eric Ries: “uma vez que as organizações atingem um certo tamanho, elas começam a morrer lentamente, por dentro. Elas param de inovar.” As empresas passam a se concentrar em fazer, em vez de aprender, quando aprender é uma das habilidades fundamentais para a inovação.


    Por outro lado, o que torna outras empresas tão distintas em sua capacidade de se reinventar e, às vezes, de recriar ecossistemas inteiros? Como a Nintendo, fundada em 1889, mantém o ritmo da inovação, ou como a Intel está sempre surfando na onda mais recente? Como a IBM se reinventou como empresa, o Google foi capaz de manter sua posição como um gigante da tecnologia e a Amazon supera significativamente os concorrentes? Uma forma simplificada de explicar indica que essas empresas se veem como sistemas naturais, em que a eliminação de erros nas tentativas de sobreviver e reproduzir é a busca pela evolução.


    Empresas bem-sucedidas, de todos os tamanhos, têm um compromisso inquebrantável com o aprendizado, que começa com o risco e o fracasso. Enquanto também concentram recursos em seu negócio principal, essas empresas abrem portas gigantes para a exploração, colocando-se em posição de gerar ondas de destruição criativa. Em outras palavras, eles aprenderam a lidar com o dilema do inovador.


    Estamos em uma plataforma em chamas


    LEGO (cujo nome é uma contração de leg godt traduzido como “brinque bem”) tornou-se a marca mais poderosa do mundo em 2015, a empresa de brinquedos número um na Europa e na Ásia e entre as três principais na América do Norte. A empresa teve seus lucros quadruplicados de 2008 a 2010. Uma reviravolta surpreendente, depois de quase ficar sem dinheiro devido a um grande salto na diversificação, anos antes. Essa diversificação descontrolada jogou a empresa em parques temáticos, joias, roupas e videogames. Mas a LEGO deu a volta por cima e desenvolveu notavelmente a capacidade de manter os clientes engajados em tempos de domínio da mídia social e estabeleceu o ritmo certo de experimentação em filmes, programas de TV e novas oportunidades.


    Diferentemente de empresas que se distanciam muito do (suposto) core business, a LEGO se destacou por brinquedos de sucesso, e com altas doses de inovação: lançamento do Ninjago com temática ninja, os robôs programáveis Mindstorms, produtos para crianças mais 

velhas como LEGO Architecture, LEGO Friends, LEGO Idea (um site de crowdsourcing no qual os superfãs podem enviar ideias e sugestões) e produtos focados em captar o público feminino. Como observa um relatório do The Guardian: “nada disso aconteceu por acaso. Diz-se que a LEGO realiza o maior estudo etnográfico de crianças do mundo.”[21] Ao combinar os mundos físico e virtual usando o LEGO Life, a empresa torna as criações infantis instantaneamente reconhecíveis, o que ajuda a gerar mais vendas. Agora, a LEGO está pesquisando VR (Virtual Reality) e AR (Augmented Reality) como a nova fronteira de integração entre os dois mundos. A “Apple dos Brinquedos” conduz muitos de seus experimentos dentro do Future Lab, uma equipe secreta de P&D (pesquisa e desenvolvimento) encarregada de “inventar experiências lúdicas totalmente novas e tecnologicamente aprimoradas para crianças de todo o mundo”.


    A LEGO é um exemplo de empresa capaz de manter o core e estimular o progresso. Ao mesmo tempo que a empresa continua a fornecer os tradicionais brinquedos de “tijolos” para brincar, sua ambidestra unidade Future Lab concentra-se na próxima onda de destruição criativa. E, como veremos em outros exemplos de empresas que criaram a ponte da inovação, o pensamento criativo oriundo desse tipo de laboratório de inovação se espalhou, passando a fazer parte da estratégia.


    Por estar atenta a um mercado em mudança, mantendo as portas abertas para a inovação interna e externa (em parceria com universidades), a LEGO tornou-se uma potência focada na missão fundamental de continuar a criar experiências de jogo inovadoras. Future Lab é como a LEGO atua de forma ambidestra, ao ser intencionalmente separada de outras unidades de design dentro da empresa. Como diz o chefe do Future Lab, Soren Holm: “Temos uma tendência de trabalhar em experiências que estão muito distantes do que a LEGO faz hoje. A percepção pode ser tipo, ‘Vamos lá, pessoal, isso nunca vai funcionar’. E é tão fácil matar uma ideia.” Ao usar a abordagem de design thinking para a inovação, o Future Lab mantém todos os olhos nas tendências e ajuda o resto da empresa a entender que o jogo físico e o jogo digital não estão mais separados.


    Anos atrás, a empresa estava focada na diversificação e, ao investir em novos tipos de negócios, a LEGO quase saiu do mercado. No entanto, sob a liderança do CEO Jorgen Vig Knudstorp, a LEGO tornou-se uma empresa voltada para a experimentação em vez da diversificação. Em vez de suposições, hipóteses. Agora a empresa cria protótipos para testar continuamente as águas, às vezes criando protótipos que vão contra os critérios de qualidade de alto nível da empresa. Esse caminho foi percorrido pela compreensão de que a experimentação levará inevitavelmente a cometer erros. Mas é exatamente assim que empresas bem estabelecidas olham para a inovação: fábricas de falhas controladas. Em 2011, a LEGO lançou o LEGO Universe, relacionado ao World of Warcraft, o famoso jogo online. Os resultados nunca atingiram as expectativas, mas serviram como um grande aprendizado. Isso levou à criação do Future Lab, um lugar onde os erros são convidados a vir.


    Como observou o CEO Knudstorp, a principal contribuição do Future Lab é que “nos levou a alguns conceitos extremamente interessantes, embora 90% ou mais nunca tenham sido lançados, mas quando a empresa faz essa exploração, ela se torna muito mais inteligente sobre tudo, desde diferentes modelos de negócios até maneiras de desenvolver uma experiência lúdica significativa. E se torna mais sábia sobre as coisas que realmente faz.” A principal e fundamental tarefa do Future Lab: experimentação. Não se tratava apenas de inovar, mas de criar as raízes fundamentais para que isso acontecesse da maneira adequada: abraçar uma cultura de tolerância ao risco e formar uma estrutura para gerar inovação.


    Seu mercado interno de ideias


    O que a LEGO estava interessada em criar era uma fonte verdadeiramente interna de inovação. É uma mistura de empreendedorismo interno combinado com pesquisa científica. E, por mais que o físico e filósofo Thomas Kuhn tenha explicado que às vezes é muito difícil resolver um problema no domínio em que ele surgiu, um mercado interno de ideias pode ajudar a enfrentar muitos dos desafios. Quando as lideranças afirmam que desejam apoiar o empreendedorismo interno, podemos ver que a sobrevivência ao enfrentar uma mudança radical no ambiente pode vir de uma estrutura econômica interna. Em outras palavras, o intraempreendedorismo pode ser a resposta para inovação e geração de valor.


    Deve ser um pouco menos de conversa e um pouco mais de ação. Conforme observou Len Schlesinger, presidente do Babson College, as empresas costumam pedir às pessoas que se comportem como empreendedores internos em um ambiente de negócios que é naturalmente hostil a elas. Mas o fato é, e como veremos nos próximos capítulos, empresas bem estabelecidas e bem-sucedidas foram capazes de organizar essa estrutura interna de empreendedorismo. Os exemplos de empresas de sucesso lutando por seu Santo Graal corporativo estão repletos de alguns elementos notáveis. Essas empresas poderiam criar mercados internos para ideias e talentos. Enquanto a maioria das empresas sofre com a falta de engajamento e capacitação, os que estão no banco do motorista já aprenderam que uma cultura que realmente incentiva o empreendedorismo interno pode ser a resposta. Regra número um da transformação: trata-se de pessoas.


    Por muito tempo, temos nos concentrado na distinção entre core 

business e diversificação. A verdade é que histórias que podemos encontrar em livros e artigos argumentam que, no passado recente, a diversificação mal compensou. No entanto, tanto a Nintendo quanto a LEGO são exemplos de como as empresas trocaram a diversificação pela experimentação. Esta última acabará por levar à primeira, mas os experimentos são baseados em nossa curiosidade, enquanto a 

diversificação geralmente vem de certezas. As empresas aprenderam da maneira mais difícil que tentar alcançar outros mercados ou clientes com outros tipos de serviços era uma decisão custosa. A experimentação pode trazer as respostas e pode ser desenvolvida por diversas ferramentas, desde os métodos de inicialização enxuta do empreendedor Steve Blank até Business Model Canvas do consultor Alex Osterwalder. As fontes de inovação podem ser eficazes em uma ampla variedade de contextos. Regra de transformação número dois: trata-se de um processo.


    Uma parte significativa das histórias de sucesso que veremos neste livro traz evidências convincentes de que a liderança desempenha o papel mais significativo. A liderança tolerante ao fracasso empurra as pessoas além da maneira que costumávamos ver os fracassos. Elas veem o fracasso não como o oposto do sucesso, mas como um complemento natural de assumir riscos e inovar. Líderes tolerantes ao fracasso podem alinhar cultura, estruturar uma estratégia de forma que as empresas, enquanto mantêm o foco na qualidade e execução, também podem desenvolver uma forte capacidade de gerar experimentos e lidar com as falhas. Não se trata de “OU”, trata-se de “E”. Muitos exemplos também mostram que as empresas lideradas por líderes tolerantes ao fracasso são aquelas com pessoas mais capacitadas e engajadas. Regra número três da transformação: trata-se de liderança.


    A razão subjacente está principalmente dentro da cultura organizacional da empresa. A cultura carrega nossos valores, nossas crenças fundamentais sobre o que é certo ou errado. Uma empresa que não abraça a ideia de fracasso em um escopo mais amplo, provavelmente não criará os valores subjacentes para as pessoas criarem experimentação. Ferramentas de inovação são mais do que bem-vindas, uma vez que primeiro descobrimos como estabelecer o conjunto certo de valores e crenças que permitirão que essas ferramentas gerem valor. Os líderes tolerantes ao fracasso sabem como é importante recompensar o sucesso e o fracasso, em vez de criar jogos de culpa quando as coisas dão errado. Regra de transformação número quatro: trata-se de cultura organizacional.


    Nos capítulos seguintes, exploraremos o significado do fracasso, veremos como é difícil manter o ritmo neste mundo em rápida mudança e perceberemos a diferença entre as empresas que foram capazes de criar inovação contínua e as que capitularam sob o fim de vantagens competitivas. Exploraremos o papel fundamental da cultura organizacional e como podemos criar novos elementos que podem ajudar nossas empresas a estarem “prontas para o fracasso”. Além disso, como a cultura precisa estar alinhada com seus dois melhores amigos: estrutura e estratégia.


    A estrutura é um marco fundamental para o sucesso das empresas inovadoras. Combinando diferentes abordagens para a inovação incremental e revolucionária, ela pode preservar o núcleo e estimular o progresso. A inovação requer seu próprio sistema de governança que permite a idealização, a descoberta e o teste. Você precisa de um lugar para começar a beijar sapos, quer dizer, para começar experimentos em pequena escala. Eventualmente, os experimentos se transformarão em novos modelos de negócios, que podem mudar completamente a estratégia da empresa. Regra de transformação número cinco: trata-se de estrutura.


    Também revisaremos os conceitos fundamentais de estratégia e como as empresas inovadoras são rápidas em adotar experimentos válidos em sua estratégia. Como Gary Pisano, professor de administração de empresas e membro do Projeto de Competitividade dos EUA na Harvard Business School observou: “O problema é que a capacidade de inovação de uma organização origina-se de um sistema de inovação: um conjunto coerente de processos e estruturas interdependentes que ditam como a empresa busca novos problemas e novas soluções, sintetiza ideias em um conceito de negócio e designs de produtos e seleciona quais projetos serão financiados.”[22] Quando as vantagens competitivas não são mais duradouras e as barreiras de entrada também podem ser rapidamente destruídas por avanços tecnológicos acelerados, o que resta para a estratégia? Como veremos, torna-se uma coisa mutante. Regra de transformação número seis: trata-se também de estratégia.


    O empreendedorismo é uma coisa poderosa. O empreendedorismo interno também é uma coisa poderosa e pode ser uma parte fundamental do sucesso da empresa. Nesse mundo altamente competitivo, a realidade é que não podemos mais separar gestão da inovação, não podemos mais jogar com as mesmas regras que nos ensinaram que a evolução exige apenas burocracia e processos. Eles são importantes, é claro, mas não podem ser deixados sozinhos. Nosso papel como líder também deve estar focado na criação de ambientes onde a experimentação e o aprendizado nunca sejam esquecidos. É o oposto, pois estes são os principais motores do crescimento. Como disse certa vez o fundador da IBM, Thomas Watson, a maneira mais rápida de ter sucesso é dobrar a taxa de falhas e, agora, a tecnologia nos permite criar falhas de maneira rápida e barata. A verdade é que a inovação sustentável requer uma tomada de risco inteligente. E isso abre nossas mentes para pensar mais como cientistas, para trocar suposições por hipóteses, para criar experimentos controlados que podem representar o sucesso futuro da empresa.


    Como você pode ver, este livro é sobre inovação. Mais importante, é sobre as razões subjacentes de que algumas empresas são mais propensas a inovar do que outras. Este livro é sobre como os líderes podem criar o futuro aplicando uma combinação de elementos que vêm da transformação cultural, formando estruturas e adotando estrategicamente novos modelos de negócios. No entanto, nas raízes desse processo está a capacidade de aprender com as falhas.
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* Achei dificil parar deler Aprenda com as Falhas. Lissoni e Serra fornecem
tantas historias fascinantes de sucesso e fracasso empresarial. As empresas
pensam que a chave para o sucesso duradouro estd em desenvolver uma
vantagem competitiva que ndo pode ser facilmente copiada. Isso ignora
todas as novas tecnologias e mudangas sociopoliticas que rompem os ali-
cerces da vantagem competitiva e os transformam em desvantagem.”

— ., paidomarketing moderno
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conhecido como parte de um caminho para o sucesso? E rico em exemplos
e conselhos para ajudd-lo a responder a essa pergunta em seu proprio am-
biente. Mudar sua mentalidade em relagdo ao fracasso mudard a maneira
como vocé lidera, 0 que, por sua vez, pode mudar a cultura, a estratégia e o
desempenho de sua organizagio.”

— , pesquisador de estratégia na Michigan S. University

ALTA BOOKS [ /aitabooks

GRuro FDITORIAL

oot comb (0 faltabooks





OEBPS/image/1.png
COM
FALHAS

Como as empresas de sucesso
[novam

Executivo, negdcios e inovagdo, MCI Group Canada

Professor de PPGA-PPGP Uninove e Conselheiro de Empresas

A

ALTA BOOKS






