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    NOTA DA PUBLISHER




    Em um mundo em constante transformação, insistir em mais do mesmo esperando novos resultados é insistir no erro e estar preso ao passado. Em outras palavras, é dar murro em ponta de faca. Hoje, transformação e inovação são sinônimos de sucesso, e implementar ferramentas poderosas em seu negócio para estar atualizado e conectado com as empresas que mais inovam no mundo inteiro, é imprescindível.




    Para ajudá-lo nessa empreitada, não existem pessoas mais bem preparadas do que Pedro Waengertner, Sulivan Santiago e Victor Navarrete, sócios da ACE, principal aceleradora de startups da América Latina. Eles trazem, nesse workbook que está em suas mãos, as estratégias mais poderosas para construir o sucesso do seu empreendimento e entender, na prática, como a transformação radical pode mudar o rumo dos seus resultados. Com atividades práticas e canvas exclusivos, este livro é essencial para quem tem coragem de pensar fora da caixa (ou até mesmo se libertar dela) e criar novas tendências e caminhos para o futuro.




    Inovação está no sangue da Editora Gente, e ter o Pedro, o Sulivan e o Victor no nosso cast é uma honra! Poder mudar a vida dos nossos leitores por meio dos nossos livros é a nossa verdadeira alegria, e eu tenho certeza de que você está prestes a embarcar em uma jornada transformadora, cuja pergunta que nos resta é uma só: vamos juntos?




    Rosely Boschini – CEO e publisher da Editora Gente
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    AGRADECIMENTOS




    Gostaríamos de agradecer a todos que nos ajudaram direta ou indiretamente na realização desta obra.




    A Mike Ajnzajn, Arthur Garutti, Felipe Collins, Jose Gutierrez, e Luis Gustavo Lima, queridos sócios, pela paciência nestes meses e pela inspiração.




    A Milena Fonseca, Mariane Cortez e Jair Romano, com todas as discussões e revisões dos métodos, por compartilhar suas sabedorias das trincheiras.




    A Renata Sagradi, Mariana Pedrone e Lucas Amenti, obrigado pelo apoio no lançamento do livro e pela criatividade.




    A Franciane Batagin Ribeiro, Carolina Rocha, Ricardo Shinyashiki, Rosely Boschini, Dany Sakugawa e Fabricio Batista, obrigado por mais esta parceria. Esperamos que fiquem orgulhosos!




    A Roberto Sallouti, Amos Genish, Frederico Pompeu, Mateus Carneiro e Pedro Compani, do BTG Pactual, obrigado pela amizade, parceria e inspiração.




    A Alexandre Frankel, obrigado pela abertura e compartilhamento do case da Vitacon e da Housi.




    A Fred Trajano e André Fatala, da Magalu, obrigado por continuar nos inspirando.




    A Bernardo Carneiro, obrigado por compartilhar o case da Stone.




    A André Street e Eduardo Pontes, obrigado pela inspiração.




    A Arthur Saraiva, Thiago Barquette, Roberto Teixeira, Marcos Sterenkrantz e Bruno Camargo, obrigado pelo tempo e por compartilhar o case da XP.




    A Alexandre Putini, Camilla Azeredo, Erika Fuga, Regina Mello e Viviane Mathias, obrigado por dedicarem tempo para compartilhar os bastidores e cases inéditos da SulAmérica.




    A David Hengartner, por compartilhar o case da GETKICKBOX pela Swisscom.




    A Guilherme Meirelles, por compartilhar cases da Neoway.




    A Almir Araújo, por compartilhar sobre cases da BASF.




    




    Juliana e Rodrigo, obrigado por estarem sempre presentes e pela paciência nos fins de semana.




    Pedro Waengertner




    Mariana, obrigado por ser minha companheira de vida para todas as aventuras. Agradeço aos meus pais, Margareth e Isaías, que me impulsionam a ser um ser humano melhor, e aos meus irmãos, que mesmo de longe me dão coragem e apoio.




    Sulivan Santiago




    Natália, Junia, Isabella, Marcel, Leonora e Catarina, obrigado por me incentivar diariamente a crescer como indivíduo. Agradeço ao meu pai, Miguel, mesmo não estando mais entre nós, pela inspiração constante vinda da sua história de superação.




    Victor Navarrete


  




  

    PREFÁCIO




    Vivemos num mundo de incerteza. Mesmo as empresas mais consolidadas no mercado, com estratégias muito bem definidas e produtos e/ou serviços bastante reconhecidos encontram obstáculos pelo caminho. Mais frequentemente do que gostaríamos, todos temos de lidar com planos frustrados por eventos inesperados que nos fazem ter que reavaliar, ajustar investimentos e repensar prioridades. No caso mais recente, a pandemia da covid-19 trouxe uma crise humanitária de proporções globais e, a reboque, obrigou gestores públicos e privados a tomarem decisões rápidas em um cenário de incerteza exacerbada. Nem o líder mais precavido tinha em suas análises de risco uma pandemia que pudesse trazer tanta mudança aos negócios em tão pouco tempo. Lidar com incerteza é parte essencial do trabalho de todo gestor, mas arrisco dizer que fazê-lo com excelência é o que permite gestores excepcionais brilharem sobre todos os demais.




    Mas se gestão com excelência é imprescindível nos tempos de crise, qual seu papel quando tudo parece estar bem? Acredito que nas horas de aparente calmaria, a importância da liderança nas organizações é ainda maior. Seguir o status quo e as premissas e práticas que o fizeram chegar à posição atual pode ser a receita para o insucesso num futuro cada vez mais próximo. Com o mundo em constante mudança, é imperativo inovar independentemente do seu tamanho, tempo de mercado e modelo de negócio. Por essa razão, Transformação radical é um livro essencial para os que estão buscando essa convicção e, principalmente, para aqueles que já entenderam a necessidade de assumir essa nova postura em suas organizações, mas precisam de ajuda em como executar os próximos passos. As estratégias claras de inovação ilustradas por exemplos de empresas e gestores são ferramentas à disposição do líder inovador. De uma maneira muito prática, Waengertner, Santiago e Navarrete nos deixam uma grande contribuição para a literatura da boa gestão.




    Em busca de entender o que fazem as empresas verdadeiramente inovadoras, os autores destacam que invariavelmente elas possuem “as suas verdades”. Quando lançamos o Mercado Livre em 1999, foi preciso ter muita convicção para se aventurar a criar um marketplace quando ainda nem se entendia muito bem o que era o comércio eletrônico. A nossa verdade era acreditar na democratização do comércio trazendo acesso a bens e produtos para consumidores de todos os cantos do país utilizando o potencial transformador da tecnologia e o impacto que ela poderia gerar na experiência de comprar e vender. Num mundo conectado pela internet, nosso grande sonho era possível!




    Não faltaram detratores e os que estavam certos de que aquela ideia nunca iria funcionar, ainda mais na América Latina, onde questões de (des)confiança pareciam intransponíveis. Para transformar de forma radical a sua área ou o mercado em que atua, o líder inovador precisa, como num paradoxo, ter certeza diante das incertezas, enxergar o que outros não enxergam e não perder o otimismo em meio a críticas.




    Inovar é tarefa árdua não apenas por conta de um entorno incrédulo. Às vezes, as dúvidas partem de dentro. E pior, a dúvida pode gerar medo, e o medo pode ser paralisante. Por que não esperar? Ou como os autores relatam a partir de suas conversas com executivos de empresas desejosas de transformação, mas ainda pouco convictas, dar voz ao predominante sentimento de que “ainda há tempo”.




    Vivi essa dinâmica na pele nos idos de 2010 quando o Mercado Livre completava sua primeira década. Já éramos uma empresa que havia escalado seus negócios, se mostrava viável financeiramente e até havíamos feito nossa abertura de capital na bolsa NASDAQ. Mas, “por debaixo do capô”, adotávamos tecnologia monolítica e pouco flexível que tornava o desafio de lançar novos produtos e negócios cada vez mais lento. Não faltava convicção do que era preciso fazer: começar do zero, redesenhando nossa arquitetura e reescrevendo nossa tecnologia, API por API1. Para avançar foi necessário angariar coragem, ainda que houvesse risco. E se há uma característica determinante para o líder inovador que quer empreender transformação é ser um profissional de muita coragem!




    Para alguns leitores, a decisão de inovar pode já estar tomada; o que por si é uma condição necessária, mas não suficiente. Por onde começar a jornada da transformação radical através da inovação? Os autores de Transformação Radical nos trazem metodologias que puderam comprovar em sua experiência auxiliando empresas, além de cases dos que percorreram esse caminho. Que bom ter de quem aprender!




    Quando me perguntam o que faz o Mercado Livre ser uma empresa em constante transformação (em “beta contínuo” como dizemos dentro de casa), minha resposta é que somos “uma organização que aprende”. Em 2012, decidimos lançar serviços logísticos em nosso marketplace através da unidade de negócios Mercado Envios. Até então não sabíamos nada do assunto, mas fomos atrás de know-how que não tínhamos na empresa: contratamos consultores, trouxemos talento para compor os novos times e estudamos casos de empresas de diversos continentes. Em duas palavras, buscamos conhecimento.




    Sou suspeito para falar sobre quão apaixonante é a jornada da transformação de organizações através da inovação. É algo que me motiva e me inspira a continuar empreendendo, mesmo dentro de uma empresa grande como é o Mercado Livre de hoje. Meu convite aos líderes comprometidos com esse caminho é o de começar a dar passos. Passos firmes com a convicção de chegar à verdade da sua empresa. Passos corajosos para fazer o que no seu íntimo você sabe que precisa ser feito. Passos em direção ao conhecimento para aprender de quem já fez.




    Boa leitura e boa sorte em sua jornada!




    Stelleo Tolda
Presidente, Mercado Livre




    

      AS EMPRESAS QUE NÃO ESTIVEREM CONSTANTEMENTE SE REINVENTANDO VÃO PERDER SUA RELEVÂNCIA AO LONGO DO TEMPO.


    




    




    

      1 Sigla para o termo em inglês “Application Programming Interface”, ou seja, “Interface de Programação de Aplicativos”, integrações de rotinas, aplicativos e sistemas para viabilizar as operações do negócio utilizando tecnologia.


    


  




  

    INTRODUÇÃO




    Às vezes, sentimos imediatamente quando entramos em um escritório corporativo. É como se o sexto sentido ligasse e entendêssemos na hora que tipo de empresa estamos visitando. Outras vezes, escritórios bonitos e frases na parede nos enganam, e levamos um pouco mais de tempo para perceber. Mas, logo depois, o perfil fica cristalino, e facilmente conseguimos entender se estamos visitando uma empresa inovadora ou não.




    Este sentimento está cada vez mais claro e palpável com o passar dos anos. É como se existisse uma classe completamente diferente da grande maioria das empresas do mercado. Como se fossem negócios que seguem outra lógica. E não se trata de uma diferença setorial. Essa sensação é presente em qualquer segmento da economia. As empresas que mais inovam são diferentes das demais. E a pergunta que fica é: o que as torna diferentes?




    A resposta a esta pergunta não é simples de responder. Em 2018, estudamos diversas empresas no Brasil e no mundo e, no livro A estratégia da inovação radical,2 Pedro Waengertner fala sobre como as empresas mais inovadoras do mundo fazem diferente. Descobrimos que não se trata do uso da tecnologia ou do espaço físico. Também não é a geografia, pois percebemos a existência destas mesmas configurações no mundo inteiro. Resumimos o aprendizado em princípios. As empresas que mais inovam pensam de maneira semelhante, mesmo estando em negócios, regiões e mercados completamente distintos.




    Nossos estudos também mostraram que não se trata apenas da existência de um líder visionário. Embora a liderança tenha um papel fundamental neste processo, entendemos que a resposta está muito mais na maneira como a empresa se organiza e age do que em qualquer outra coisa. E a boa notícia está justamente neste ponto, pois estes princípios podem ser incorporados por qualquer empresa, independente do mercado ou porte. E os resultados são transformadores.




    O que explica empresas do mesmo setor, com pessoas qualificadas a bordo e situação financeira semelhante, apresentarem taxas tão diferentes de crescimento? Como alguns negócios conseguem se reinventar completamente no espaço de poucos anos? Não se trata de segredos muito bem guardados pelos que melhor desempenham. Na verdade, a maior parte das empresas que possuem resultados acima da média não sabem explicar com detalhes o porquê. E muitas possuem as portas abertas para qualquer um visitar e comparar as práticas delas com as suas próprias. Mesmo assim, é muito difícil copiá-las.




    O mercado adora tentar resumir histórias de sucesso a fórmulas que podem ser simplesmente copiadas. Se aquela empresa criou um programa de aproximação com startups e tem resultados expressivos no mercado, basta repetirmos o programa e passaremos a colher os mesmos resultados, não? Isso não poderia estar mais longe da realidade.




    As empresas mais inovadoras pensam com a própria cabeça, priorizam a própria verdade. E os projetos inovadores são decorrência dessa forma de pensar, pois isto reflete na maneira como se organizam, trabalham e executam seus processos. Também reflete no tipo de talento que estas empresas conseguem atrair e reter.




    Com o tempo, ser uma empresa inovadora também garante que você vai atrair as melhores pessoas do mercado, e isso torna a empresa ainda mais fortalecida. Este círculo virtuoso permite que a empresa continue crescendo e impactando o seu mercado.




    Já participamos de muitas reuniões em que a liderança quer inovar. No entanto, quando mostramos que o processo não acontece do dia para a noite e que exige um grande esforço por parte dos líderes, vários preferem continuar na trajetória atual do negócio. E não podemos censurá-los. Afinal de contas, a maior parte destas empresas está em uma situação financeira confortável, apresentando, inclusive, taxas de crescimento saudáveis. A pergunta que fica é: até quando?




    Os dados mostram que não existem mercados seguros. É só analisar as empresas que compõem o ranking da Fortune 500 (lista das quinhentas maiores empresas americanas): apenas cerca de 10% dessas empresas continuam na lista desde 1955, ano de criação do ranking.3 Todos serão impactados mais cedo ou mais tarde. A pandemia que aconteceu em 2020 nos ensinou que as empresas mais bem preparadas conseguiram sair fortalecidas da crise, mantendo seu ritmo de inovação. Ao mesmo tempo, outras empresas ficaram paralisadas, sem saber como agir. A grande maioria das empresas seguiu o manual clássico da redução de custos e proteção do caixa. Algumas, além de garantir que estavam protegidas, também souberam jogar no ataque e se aproximar dos seus clientes, desenvolvendo novos canais e ofertas para o mercado.




    Se não basta copiar as estratégias dos negócios que se destacam, como qualquer empresa pode se tornar mais inovadora?




    Este livro vem responder a esta pergunta na prática. Com exemplos de diversos setores, vamos mostrar que existe algo comum entre as empresas que mais inovam. Mais do que isso, vamos ajudar você a colocar no ar as primeiras iniciativas que vão ajudar a transformar o seu negócio.




    Cada capítulo detalha as principais metodologias que entendemos fazer sentido para as empresas que desejam trilhar o caminho da inovação. Trouxemos cases de diversas empresas líderes de mercado, recheados de exemplos reais. Além disso, através de QR Codes, disponibilizamos recursos ao longo do livro para quem quiser se aprofundar nos detalhes de cada método e conceito.




    O livro pode ser lido de maneira linear por aquelas pessoas que desejam entender a inovação de maneira completa, mas também pode servir como consulta para quem quer ir fundo em algum ponto da jornada. O único requisito é que você aplique os aprendizados no seu dia a dia.




    Vivemos em um mundo de abundância, não de escassez. As melhores metodologias e formas de pensar são aquelas mais utilizadas, pois se comprovam e se consolidam com o tempo. Ao escrever este livro, cuidamos para compartilhar com você todo o conhecimento que acumulamos nos últimos oito anos, com o maior nível de detalhe possível. Sabemos que a jornada para se tornar um negócio mais inovador não é simples. Procuramos colocar, de maneira clara, o passo a passo para que qualquer empresa possa transformar o seu negócio por meio da inovação.




    O que antes era uma opção, agora é um requisito no mundo dos negócios. Somente as empresas que entendem a inovação como competência e a colocam no seu DNA vão conseguir capturar o valor trazido pelas mudanças que estamos vivendo no mercado. Desejamos que você utilize esta obra para levar o seu time, negócio ou a sua carreira ao próximo nível.




    Pedro, Sulivan e Victor




    




    

      2 WAENGERTNER, P. A estratégia da inovação radical. São Paulo: Editora Gente, 2018.


    




    

      3 FORTUNE 500: quais as três empresas que sobrevivem no top 10 desde 1955. Época Negócios Online, 21 mai. 2018. Disponível em: https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2018/05/fortune-500-quais-tres-empresas-que-sobrevivem-no-top-10-desde-1955.html. Acesso em: 10 set. 2020.


    


  




  

    

      Capítulo 1




      A NECESSIDADE DE TRANSFORMAR NEGÓCIOS


    




    Amaior parte dos executivos acredita que as mudanças são menos urgentes do que parecem. Constatamos isso em dezenas de conversas que temos em nosso dia a dia na ACE Cortex. Nas centenas de workshops que nosso time já realizou, nos quais priorizamos iniciativas junto com os executivos, acontece o mesmo padrão: os projetos de eficiência operacional são puxados para o curto prazo, enquanto os mais ousados são postergados para um ou dois anos a frente.




    Sabemos que a grande responsável por essa postergação é a sensação de que as mudanças não estão acontecendo na velocidade que de fato estão. Aquela frase que lemos em alguns retrovisores de carros, “os objetos, no espelho, estão mais perto do que parecem”, nunca foi uma metáfora tão importante quanto agora. E esta sensação de que os negócios sempre atrasados em relação à inovação fica muito clara ao conversarmos com executivos dos mais diferentes setores. Todos entendem a importância e a urgência do que está acontecendo no mercado. No entanto, quando se trata de partir para a ação, o cenário é outro.




    Geralmente, quando realizamos um workshop executivo, o grupo se divide em facções: 10% das pessoas querem fazer mudanças reais no negócio; pelo menos 20% são mais pragmáticas, acreditando que devemos apenas tornar mais eficientes os negócios atuais. O restante do grupo acaba comprando a opinião de quem fala mais alto e, neste momento, surge a importância do papel da alta liderança da companhia. Mesmo que alguns projetos tidos como inovadores pelo grupo sejam aprovados em workshops, a tendência é que não sejam executados com a prioridade e com os recursos necessários para obterem impacto relevante.




    Embora todos tenham a percepção de que grandes mudanças estão acontecendo, ainda há uma sensação de que não é preciso tomar atitudes muito drásticas em relação a estas mudanças. Existe um sentimento de “nós ainda temos tempo”. Afinal, em muitos casos, os impactos reais ainda não são sentidos financeiramente. E é possível que vários modelos de negócio consigam sobreviver do jeito que estão por bastante tempo. Ou pelo menos era o que a maior parte das pessoas acreditava até pouco tempo atrás.




    Infelizmente, aprendemos que a necessidade de transformar o negócio é urgente da pior maneira possível. No início de 2020, fomos atingidos por uma pandemia que colocou o mundo à prova, a pandemia da covid-19, mudando completamente a maneira como o mercado se comporta. Lentamente, a Ciência foi criando soluções para lidarmos com a parte relativa à saúde. Mas os negócios nunca mais seriam os mesmos. A presença do coronavírus mudou a situação das empresas do dia para a noite, colocando em xeque seus modelos de negócio e iniciativas de inovação. Depois do primeiro choque, quando houve corte de custos e adaptações, os verdadeiros impactos surgiram. É claro que alguns setores foram muito mais afetados que outros, como turismo, entretenimento e transportes. Entretanto, mesmo em segmentos muito afetados, tivemos casos de empresas que conseguiram se reinventar rapidamente. E como isso foi possível?




    Enquanto o mercado entendia a transformação digital como a digitalização de processos, na grande maioria das empresas a pandemia provou que o conceito significa muito mais que isso. A inovação, que, em alguns casos, era restrita a workshops de brainstorming ou ideação, mostrou que está muito mais atrelada à execução de fato e deve ser incorporada à rotina do negócio. E as empresas aprenderam isso do pior jeito.




    Empresas de call center, que não tinham estrutura e processos para permitir o home office dos seus colaboradores, foram forçadas a continuar operando, mesmo colocando em risco seu time. Varejistas, que tinham como direcionador de crescimento a abertura de lojas e não cuidaram dos seus canais digitais, viram seu faturamento cair praticamente a zero. Marcas que nunca testaram o modelo D2C (direct to consumer) de maneira agressiva ficaram reféns da falta de disponibilidade dos seus canais. Fábricas automatizadas continuaram operando normalmente, enquanto linhas de montagem ainda dependentes de trabalhadores manuais foram paralisadas. Os exemplos não acabam. O coronavírus nos mostrou que não estamos inovando rápido o bastante!




    Outro efeito dessa pandemia foi nos lançar na era da agilidade, sem outra opção. Enquanto a maioria dos negócios fazia seus planejamentos de três a cinco anos, a incerteza e o fato de nunca termos vivido cenários semelhantes fizeram com que as empresas tivessem que fazer planos de curtíssimo prazo e alterá-los de acordo com as novas informações recebidas. Ou seja, todo o mundo foi forçado a trabalhar por sprints e priorizar a partir dos novos dados apresentados. E a maioria entrou no modo ágil sem sequer saber.




    Algumas empresas se saíram muito melhor do que outras. Estas empresas já estavam trabalhando ativamente para transformar seus negócios através da inovação e não estão restritas a um segmento apenas. Podemos observá-las em todos os setores da economia. Nos próximos capítulos, traremos vários cases que demonstram como a maioria delas já entendia que inovação é prioridade para o seu negócio.




    Quando uma abstração passa a ser algo real, visceral, ligado à sobrevivência do negócio, o nosso olhar para os diferentes conceitos muda completamente. E isso aconteceu com a inovação. A melhor coisa que tiramos da crise em relação a isso foi: senso de urgência e um resultado bastante concreto nos indicadores de grande parte das empresas do mundo.




    ACELERAÇÃO DE TENDÊNCIAS E AS DESCULPAS QUE FICAM NO CAMINHO




    A velha máxima de que “todos gostam de mudança, mas ninguém gosta de mudar” nunca foi tão verdadeira quando o assunto é inovação. A maior parte das pessoas conhece os dados mais comuns, como o uso prevalente de smartphones, a revolução das startups e a inteligência artificial e muito mais. Todos sabem que essas tecnologias, aliadas à rápida mudança do comportamento humano, vão trazer modificações dramáticas no cenário de negócios e nas relações sociais ao redor do mundo. O problema é que embora soubessem de tudo isso, elas não se sentiam ameaçadas ou motivadas o suficiente para transformar os seus negócios. A covid-19 foi um grande alerta, mas a dificuldade que ainda existe para que muitas empresas implementem as mudanças necessárias se resume a três elementos:




    

      Falta de clareza do real impacto da inovação nos negócios atuais → As tendências são encaradas como serviços que as empresas podem incorporar ao longo do tempo ou tecnologias que podem ser acopladas aos produtos atuais. E a maioria dos executivos que está ativamente procurando por inovação a encara como algo incremental. O pensamento é: “Os fundamentos vão continuar como estão, mas existem muitas tecnologias que vão me ajudar a ganhar mais eficiência”.




      




      Foco no curto prazo → Grande parcela das empresas vive de trimestre em trimestre, em direção ao fim do ano fiscal. Toda estrutura de incentivos está orientada para os resultados de curto prazo, o que dificulta o planejamento de ações com horizontes mais longos. Além disso, os executivos permanecem cerca de três anos, em média, em uma função, e boa parte do foco é dado ao que pode acontecer neste período.




      




      Dificuldade de analisar a velocidade das mudanças → Temos dificuldade de entender uma progressão geométrica, que normalmente é o formato de crescimento das principais tendências da atualidade. Ao mesmo tempo, não conseguimos entender a correlação entre as diversas tendências e os novos tipos de negócio que saem destas recombinações. Realmente, é um cenário complexo de se analisar para quem está acostumado com apenas uma indústria.


    




    Assim, para entender um pouco deste efeito na percepção da maioria das pessoas, vejamos um exemplo bastante prático. Considere a assinatura de documentos, algo muito presente em nossas vidas. A maioria das assinaturas ainda é feita em papel, mas tivemos um crescimento exponencial de empresas adotando o modelo digital nos primeiros meses de 2020. Na indústria da inovação e tecnologia, a maioria dos documentos já é digital. E isso deve impactar os cartórios, a junta comercial e outros mecanismos que precisam ser repensados.




    Este é o exemplo de uma tecnologia bastante óbvia cujo uso está crescendo diante dos nossos olhos, fazendo com que a abertura de uma conta bancária ou qualquer outro cadastro tenha cada vez menos fricção. A tendência por trás disso é a otimização e simplificação de processos por meio da tecnologia. Isso é bastante claro, não? A pergunta que fica é: por que ainda existem empresas que não estão tornando a maior parte dos processos que têm relação com seus clientes mais simples e fáceis? A resposta é simples: porque essa migração envolve mudanças estruturais na forma de operar.




    A assinatura digital é uma mudança periférica. Trata-se de uma maneira de reduzir a complexidade dos processos. E mesmo assim ainda enfrenta resistência em muitos negócios. Essa postura, no entanto, é apenas uma fração do problema. Costumamos dizer que o bloqueio às iniciativas de inovação é uma questão de juros compostos, não simples. Isto porque, neste novo cenário, mais de um elemento muda simultaneamente, gerando resultados enormes ao longo do tempo. Veja o exemplo da Disney, que lançou em 2019 o Disney+, serviço de assinatura on-line de conteúdo via streaming, distribuído diretamente pela empresa nas mais diferentes plataformas:




    

      Modelo de negócio → As empresas estão mudando a maneira de cobrar e entender a curva de lucratividade dos seus produtos. Modelos de assinatura, por exemplo, mudam completamente a dinâmica e valor do negócio. A Disney está tentando se proteger da Netflix e outros players do mercado de tecnologia. O serviço custa menos de 10 dólares por mês e claramente precisa de milhões de usuários mantendo suas assinaturas por vários meses para dar resultados positivos. Trata-se de um modo completamente novo de avaliar o negócio da Disney.




      




      Distribuição e contato com clientes → Com o lançamento do Disney+, a empresa começa a vender direto para os seus clientes finais, algo que só fazia em seus parques de diversão e lojas próprias. Para tanto, precisa de equipe de atendimento e suporte, expertise em marketing digital, otimização de funil de conversão on-line e diversas outras competências que não tinha até então. Pelo menos não na escala necessária para garantir o sucesso do serviço.




      




      Parcerias e tecnologia → A Disney adquiriu a BAMTECH, empresa de tecnologia que trouxe o streaming e operacionalizou inicialmente o canal digital da ESPN (subsidiária da Disney), introduzindo esta competência crítica na gigante do entretenimento. A empresa teve que entrar em um jogo completamente diferente em alguns meses, lidando com questões como a disponibilidade do serviço e otimização do algoritmo de recomendação de programas dentro dos seus vários aplicativos do Disney+, nas diversas plataformas disponíveis.


    




    Quando fazemos a analogia com juros compostos, mostramos que não se trata apenas de um elemento do negócio, mas vários que precisam ser trabalhados simultaneamente para que a empresa dê saltos na mesma direção das tendências. Porém, a maior parte das empresas tem dificuldade de articular mudanças nesta magnitude. E é justamente aí que entra o papel da liderança. Em seu excelente livro Onde os sonhos acontecem,4 Bob Iger, ex-CEO da Disney, mostra a necessidade da visão de longo prazo e constantes alinhamentos com todos os públicos envolvidos na decisão de lançar o serviço de streaming. Certamente, a empresa está fazendo uma aposta ousada. O que normalmente não conseguimos medir – e o que explica boa parte da falta de movimentação nesse sentido – é o preço de não fazermos nada.




    O ser humano é muito bom em racionalizar e criar desculpas para não mudar. Ouvimos, diariamente, desculpas de todo tipo. A maioria delas vai na direção do “já estamos fazendo”, criando uma falsa ilusão de movimentação. Conheça agora algumas delas e o que acontece de fato:




    

      “JÁ ESTAMOS FAZENDO TRANSFORMAÇÃO DIGITAL”


    




    Na verdade, a empresa contratou uma consultoria para digitalizar alguns processos e fez treinamentos em Scrum para a empresa inteira. Agora todos estão gerenciando os projetos no Kanban, sem resultados concretos.




    

      “CRIAMOS UM PROGRAMA DE CONEXÃO COM STARTUPS”


    




    Na verdade, a empresa anunciou no mercado um novo programa e trouxe algumas startups, que foram apresentadas às áreas de negócio, com poucos projetos avançando de fato.




    

      “ESTAMOS UTILIZANDO INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL (IA) E OUTRAS TECNOLOGIAS”


    




    Na verdade, a empresa contratou um chatbot para filtrar os contatos dos clientes no site, sem considerar IA para áreas que poderiam realmente se beneficiar da tecnologia. Ou pior: colocando a tecnologia antes do problema.




    

      “ORGANIZAMOS NOSSOS TIMES EM SQUADS”


    




    Na verdade, foi dado um treinamento e a empresa reposicionou colaboradores em grupos, que continuam fazendo as mesmas coisas, mas agora com muito mais complexidade e redundância.




    

      “JÁ TEMOS INICIATIVAS DE CONEXÃO COM O ECOSSISTEMA”


    




    Na verdade, a empresa enviou executivos para um tour no Vale do Silício ou na China e patrocinou alguns hackathons, sem efeitos práticos.




    

      “TEMOS VÁRIOS PROJETOS DE INOVAÇÃO”


    




    Na verdade, trata-se de alguns experimentos, mas não existem métricas para apontar se a empresa está na direção certa ou se estes projetos funcionam.




    E acredite: é muito simples saber se estamos, de fato, agindo ou criando uma ilusão de ação. As perguntas são básicas:




    1 Quais produtos ou serviços foram lançados ou modificados para novos formatos e estão impactando diretamente o crescimento da companhia?




    2 Quais novos canais foram adicionados nos últimos dois anos? E qual a performance destes canais?




    3 Como a jornada do cliente está sendo acompanhada e melhorada? 




    4 Como está o crescimento da empresa versus o restante do mercado?




    São poucas as empresas que conseguem responder a estas perguntas com progresso concreto e consistente. Infelizmente, com o coronavírus, o nível da água baixou como um todo no mercado, deixando evidentes as empresas que realmente conseguiram criar vantagem competitiva por meio da inovação.




    A ESTRATÉGIA DA INOVAÇÃO RADICAL E OS NEGÓCIOS ANTIFRÁGEIS




    No A estratégia da inovação radical, Pedro Waengertner, coautor deste livro, usa como referência as práticas das empresas que mais performam no Vale do Silício, mostrando qual é a maneira de pensar destes negócios e como qualquer empresa pode utilizar este modelo. Comparando conteúdo e empresas apresentados no livro, podemos fazer uma pergunta-chave: quais foram as que saíram mais fortalecidas ainda nesta crise que enfrentamos? Praticamente todas viraram case durante a pandemia, seja nos resultados expressivos e crescimento em valor de mercado ou no aumento de clientes via canais digitais. Mesmo enfrentando a maior crise da nossa geração, empresas como Amazon, Magalu, Google, Xiaomi e diversas outras continuaram crescendo. É claro que outros fatores impactaram estes resultados, mas acreditamos que estas empresas estão configuradas de maneira a conseguir reagir e se adaptar às situações de mercado rapidamente. Além disso, seus negócios já estavam apostando nas novas tendências. Não precisaram correr para se adaptar.




    Nas empresas mais inovadoras do mundo, seria inconcebível pensar no termo “transformação digital”. Elas não dividem o seu negócio principal das suas estratégias digitais. O digital não é uma ferramenta separada das demais, mas um conjunto de recursos profundamente conectado a todas as atividades do negócio e impulsionado pelo conhecimento de todo o time. Estas empresas conseguiram criar um modelo que está constantemente se reinventando.




    Em seu livro, Pedro correlaciona a alta adaptabilidade destes negócios ao design organizacional destas empresas, que permite que as ideias fluam de baixo para cima e lateralmente, além de uma organização de trabalho descentralizada, com decisões tomadas na ponta, por quem tem contato direto com os clientes. Este design permite que a maior parte do negócio consiga reagir rapidamente aos estímulos que recebe do ambiente, como um organismo vivo. E esta solução é bem diferente da estrutura corporativa tradicional, que premia o comando e controle, a previsibilidade, a redução de riscos e a hierarquia.




    No livro Antifrágil,5 Nassim Nicholas Taleb descreve a diferença entre resiliência/robustez e antifragilidade. No primeiro conceito, ao ser submetido a estressores, os sistemas resilientes tendem a resistir, permanecer os mesmos. Quando consideramos sistemas antifrágeis, ao serem submetidos ao estresse, tornam-se mais fortes do que antes. Neste caso, a desordem é um elemento que fortalece este tipo de sistema. Com o cenário cada vez mais imponderável que vivemos, o modelo de atuação que coloca a inovação como competência, permeando toda organização, a torna muito mais propensa a aprender e se fortalecer a cada crise, na medida em que suas estruturas estão desenhadas para lidar com o incerto.




    Mais do que entender a inovação como um produto lançado ou um projeto, devemos entendê-la como uma competência, intrinsecamente ligada a todos os aspectos do negócio. O livro A estratégia da inovação radical trabalha os seis princípios que as organizações mais inovadoras do mundo seguem para esta competência, e vamos falar sobre cada um deles no próximo capítulo. O ponto mais relevante que gostaríamos de reforçar agora é a absoluta necessidade de iniciarmos um processo de mudança profundo e estruturado na maior parte das empresas existentes.




    Um processo de transformação não acontece de uma hora para outra. Trata-se de uma decisão que implicará anos de trabalho, formação da equipe e muita experimentação.




    Mas o primeiro passo é sempre o mesmo: a alta direção realmente precisa acreditar que este é o caminho.




    O MEDO E O EXECUTIVO




    Na ACE Cortex temos contato com executivos todos os dias. Um dos sentimentos mais presentes em nossas conversas é o medo. O medo de ser demitido, de que seus projetos não consigam verba e o medo de fracassar. Estes dados se comprovaram quando fizemos a ACE Innovation Survey,6 uma pesquisa anual sobre inovação com mais de 150 executivos de todo o Brasil. Em uma das perguntas mais marcantes para nós, quando questionamos quais eram as maiores preocupações dos líderes de inovação das empresas, a resposta número um foi: medo de perder o emprego.




    Quando o líder de inovação de uma grande companhia tem um medo quase paralisante de perder o emprego, como você acha que serão os resultados dos projetos? Nosso diagnóstico é muito claro: o líder de inovação deve ser sempre o CEO do negócio. De que adianta nomear alguém como diretor de inovação se essa pessoa não tem autonomia e estímulo para quebrar paradigmas e fazer o que precisa ser feito? Aliás, em nossas pesquisas, descobrimos que várias das empresas que mais inovam no mundo não têm um cargo formal na cadeira de inovação.




    Outro dado que nos chama atenção é o baixo investimento em iniciativas de inovação. Mais de 70% das empresas com faturamento acima de 1 bilhão de reais investem em menos de dez projetos de inovação por ano, em média. Quase metade dessas empresas investe menos de 150 mil reais por projeto. Você se surpreende com essa informação? Novamente, vemos a necessidade de priorizar o assunto de fato.




    Somente o CEO pode guiar a companhia e tomar decisões arriscadas, mesmo quando boa parte da diretoria e até o conselho não concordam com alguns dos projetos. Liderar este processo exige um misto de fé no futuro e capacidade de mobilizar as pessoas na direção da visão desenhada. E este é outro problema.




    Constantemente, sentamos com CEOs e pedimos que estes nos deem seu pitch de inovação para o mercado. Costumamos usar como exemplo a Magalu, que foi case no livro A estratégia da inovação radical. Ao ser questionado sobre a visão da Magalu, Frederico Trajano rapidamente explica que a empresa é um negócio prioritariamente digital com pontos físicos. Isso vai na contramão do mercado de varejo, que ainda usa a fórmula de abrir lojas como motor principal de crescimento. Quando perguntamos para diversos CEOs qual a sua visão de inovação da empresa, raramente ouvimos algo diferente de: “Vamos digitalizar nosso negócio”, ou “vamos usar a tecnologia X ou Y”. Isso mostra claramente que a empresa não tem a própria verdade quando o assunto é o futuro do negócio. Ainda está presa nos ciclos de planejamento estratégico e planos de cinco anos.




    O passo mais importante na direção da inovação é ter uma visão clara de onde queremos chegar. E, mais do que isso, entender quais pilares compõem esta visão. Na ACE Cortex, é o que chamamos de “teses de inovação”. Para tanto, é preciso coragem para questionar o status quo e não fazer apenas o que o restante do mercado está fazendo. Aliás, uma boa receita de fracasso é copiar as mesmas coisas que todos estão fazendo.




    ESTAMOS EM UMA JORNADA




    Nos próximos capítulos, vamos conduzir você em uma jornada. Abriremos nossa metodologia passo a passo, cobrindo desde o planejamento até a execução das iniciativas de inovação. Os métodos foram feitos nas trincheiras, junto a dezenas de casos reais e empresas que estão buscando se reinventar em meio a todas as tendências que vemos hoje.




    Sabemos que a jornada não é fácil. Vai nos levar por caminhos difíceis, muitas vezes ambíguos e com possíveis derrotas ao longo do percurso. Sabemos das dificuldades em trilhar lugares nunca antes percorridos, mas vamos sair da nossa zona de conforto em cada um dos blocos que cobriremos nas próximas páginas.




    Sabemos, também, que encontrar novos caminhos em mercados estagnados e sem imaginação tem o poder de energizar toda organização. Acreditamos que a inovação está ao alcance de todos que se dispuserem a trilhá-los e confiar no processo.




    Vamos descobrir novos caminhos juntos! •




    

      O SER HUMANO É MUITO BOM EM RACIONALIZAR E CRIAR DESCULPAS PARA NÃO MUDAR.


    




    




    

      4 IGER, R. Onde os sonhos acontecem – Meus 15 anos como CEO da The Walt Disney Company. Rio de Janeiro: Intrínseca, 2020.


    




    

      5 TALEB, N. N. Antifrágil: Coisas que se beneficiam com o caos. Rio de Janeiro: Objetiva, 2020.


    




    

      6 ACE Innovation Survey. ACE, 2020. Disponível em: https://acestartups.com.br/innovation-survey-2020/. Acesso em: 01 set. 2020.
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