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viver. E 0 momento em que a concorréncia ndo é mais o
ultinacional no exterior, mas o cara em uma garagermn o
ilicio ou em Bandra (Mumbai), utilizando as mais recents
tas online para projetar e imprimir a partir da nuvem oo
lac8o. Essas empresas estdo cada vez mais rapidas, conton
soas cada vez mais capazes de se reinventar a uma volo
ar. S8o pessoas e empresas extremamente criativas. Con
ar todo esse poder criativo? Como construir uma omjpi«
t4o agil, habil e inovadora como as pessoas que fario po
omo competir nesse acelerado mundo novo? Como e o
a expandir? A resposta é a organizacao exponen

mos escolha, porque em muitos setores a acelora
damento. Peter Diamandis usa o conceito do:
sfarcado, disruptivo, desmaterializar, desm
ar. Qualquer tecnologia que se torna digitalizada iy
em um perifodo de crescimento disfargado
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sera definido por estes 6 Ds. Para isso serd noce
mente novo - uma nova visdo da organizagio (i M MS B AR M’ AS
lcamente inteligente, adaptavel e abrangente quant: ,
que vai operar - e, no final de tudo, transformar 1"/
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em-vindo a época das mudancas exponenciais, © methor momento
l=spara alguém viver. ~

Nas pdginas que se seguem, Salim Ismail, meu colega, amigo e um dos
principais profissionais e pensadores sobre o futuro das organizagdes,
vai lhe mostrar em primeira mao como seré este novo mundo - e como
ele vai mudar o modo como nés trabalhamos e vivemos. Salim estudou
e entrevistou CEOs e acionistas de empresas que estdo alavancando um
conjunto recém-disponivel de externalidades e que, em resultado, vém
expandindo suas organizag¢des em uma propor¢io muitas vezes maior
que a de uma empresa tipica. O mais importante é que ele analisou pro-
fundamente como as organizagbes atuais precisam se adaptar. Por esta
razao, eu ndo consigo imaginar um guia mais perfeito que este para os
CEOs e executivos interessados em prosperar nesse momento de mu-
dancas abaladoras.

Nao tenha diivida, Organizacdes Exponenciais: Por que elas sdo 10 vezes me-
lhores, mais rdpidas e mais baratas que a sua (e o que fazer a respeito) é ao
mesmo tempo um roteiro e um guia de sobrevivéncia para o CEO, o0 em-
presdrio e, principalmente, o executivo do futuro. Parabéns pelas vitérias
que levaram vocé até este ponto de sua carreira, mas gostaria de avisar
que essas habilidades jd estdo desatualizadas. Os conceitos deste livro e



as questdes que ele levanta sdo a nova lingua franca para qualquer um
que deseja se manter competitivo e permanecer no jogo. No mundo cor-
porativo de hoje, existe uma nova estirpe de organismo institucional - a
Organizagdo Exponencial — solta na Terra, e se vocé nao compreendé-la,
ndo estiver preparado para ela e, em tltima andlise, ndo se tornar uma
delas, vocé sofrerd uma ruptura.

O conceito da Organizagdo Exponencial (ExO) surgiu pela primeira
vez na Singularity University (SU), que eu fundei em 2008, juntamente
com o famoso autor, futurista, empreendedor e diretor do setor de inte-
ligéncia artificial do Google, Ray Kurzweil. O objetivo foi criar um novo
tipo de universidade, cujo curriculo seria atualizado constantemente. Por
essa razdo, a SU nunca foi credenciada, ndo porque nés ndo quiséssemos,
mas porque o curriculo mudava de forma muito rdpida. A SU focalizava
apenas nas tecnologias que cresciam exponencialmente {ou acelerada-
mente) e que faziam valer a Lei de Moore. Areas como a computagdo in-
finita, sensores, redes, inteligéncia artificial, robética, manufatura digital,
biologia sintética, medicina digital e nanomateriais. Por defini¢ao e de-
sejo, nossos alunos seriam os melhores empreendedores do mundo, bem
como executivos de empresas da Fortune 500. Nossa missdo: ajudd-los a
exercer um impacto positivo na vida de um bilhao de pessoas.

A ideia da SU surgiu em uma conferéncia da Founding Conference
sediada no Ames Research Center da NASA no Vale do Silicio, em se-
tembro de 2008. O que me lembro mais claramente do evento foi um
discurso de improviso do cofundador do Google, Larry Page, quase no
final do primeiro dia. Diante de cerca de cem participantes, Page fez um
discurso inflamado exigindo a criagdo dessa nova universidade concen-
trada em atender os maiores problemas do mundo: “Agora eu uso um
critério muito simples: Vocé estd trabalhando em algo que pode mudar
o mundo? Sim ou ndo? A resposta para 99,99999% das pessoas € ‘'nao’.
Eu acho que precisamos treinar as pessoas sobre como mudar o mundo.
Obviamente, as tecnologias sdo o meio de fazer isso. E isso o que vimos
no passado; € isso que estd impulsionando toda a mudanga”.

Uma das pessoas na plateia que estava ouvido Page era Salim, que
havia liderado a Brickhouse, a incubadora interna do Yahoo. Ele também
abracou a ideia e, depois de algumas semanas, juntou-se a Singularity
como fundador e diretor executivo da universidade. Salim, tendo condu-
zido vérias startups anteriormente, administrou as crises que costumam
surgir nas empresas em estdgio inicial e desempenhou um papel crucial
em transformar a SU no sucesso que é hoje. Mas, talvez, o mais impor-
tante de tudo é que Salim reuniu as diversas ideias e estudos de caso

ministrados na SU e os consolidou na concepg¢do de um novo tipo de

empresa, que operaria com uma proporc¢ao de preco/desempenho dez
vezes maior que o das empresas da década passada.

Foi um prazer ajudar a enquadrar os atributos, praticas e conceitos
exibidos em Organizacdes Exponenciais e trabalhar com Salim, Yuri van
Geest e Mike Malone no desenvolvimento deste livro. Juntos, tivemos
a grande oportunidade de estudar e compreender como as tecnologias
aceleradas estdo mudando o curso das nacdes, da inddstria e de toda
a humanidade, e de revelar o “guia préatico” de Salim para o executivo
exponencial. Alguns dos trabalhos descritos nos capitulos a seguir emer-
giram do meu préprio livro, Abunddncia: o futuro é melhor do que vocé ima-
gina (escrito em coautoria com Steven Kotler), como um quadro que in-
dica onde podemos chegar, mas a maior parte se aplica as empresas de
hoje e como elas precisam chegar 14.

Os coautores de Salim também merecem reconhecimento. O pri-
meiro € Yuri van Geest, formado pela Singularity University e um dos
maiores especialistas do mundo em tecnologia mével, bem como um
estudioso das tecnologias exponenciais e suas tendéncias. Yuri tem for-
macdo em design organizacional e esteve substancialmente envolvido
desde o inicio do projeto. O segundo é o veterano jornalista de alta
tecnologia Mike Malone. Mike nao é apenas um renomado repérter de
tecnologia, mas também o inventor de dois influentes modelos orga-
nizacionais que precederam este livro: Virtual Corporation (com Bill
Davidow) e Protean Organization. “

A visdo de Salim da Organizagdo Exponencial é poderosa. Forcas
muito potentes estdo surgindo no mundo — tecnologias exponenciais,
o inovador DIY (faga vocé mesmo), crowdfunding, crowdsourcing, e o
rising billion (o bilhdo emergente) — que nos dard o poder de resolver
muitos dos maiores desafios do mundo e o potencial para atender as ne-
cessidades de todos os homens, mulheres e criancas nas préximas duas
a trés décadas. Essas mesmas forcas estdo capacitando equipes cada vez
menores a fazer o que antes era possivel somente por meio de governos
e grandes corporagdes.

Trés bilhdes de novas mentes Vao se juntar a economia global nos pré-
Ximos seis anos. A relevancia desse fato tem dois aspectos. Em primeiro
lugar, esses trés bilhdes de pessoas representam uma nova populacio de
consumidores que jamais compraram algo. Consequentemente, eles re-
presentam dezenas de trilhdes de délares em forma de poder de com-
pra emergente. Se eles nao forem seus clientes diretos, nio se preocupe;
eles provavelmente serdo clientes dos seus clientes. Em segundo lugar,
esse grupo — o “bilhdo emergente” — é uma nova classe de profissionais
empreendedores com a mais recente gera¢do de tecnologias distribuidas



pela internet, desde o Google e a inteligéncia artificial, a impressdo 3D ea
biologia sintética. Desse modo, veremos uma explosao no ritmo da inova-
¢do, com milhdes de novos inventores comegando a experimentar e fazer
upload de seus produtos e servicos e empreender com negocios inéditos.
Se vocé acha que o ritmo da inovagao foi rapido nos dltimos anos, gosta-
ria de ser um dos primeiros a lhe dizer: vocé ainda ndo viu nadas~
Hoje, a tinica constante é a mudanga, e o ritmo da mudanga estd au-
mentando. A concorréncia ndo € mais a empresa multinacional no ex-
terior, agora € O cara em uma garagem no Vale do Silicio ou em Bandra
(Mumbai) utilizando as mais recentes ferramentas on-line para projetar e
imprimir a partir da nuvem sua mais recente inovagao.
" "Mas a questdo ainda €: como vocé pode aproveitar todo esse poder cria-
tivo? Como vocé pode construir uma empresa que seja tdo 4gil, hdbil e
inovadora como as pessoas que fardo parte dela? Como vocé vai competir

._nesse acelerado mundo novo? Como vocé vai se organizar para expandir?
“~ A resposta é a Organizagao Exponencial.

Vocé nido terd muita escolha, porque em muitos setores (e logo na
maioria), a aceleragdo ja estd em andamento. Ultimamente, eu comecei a
ensinar sobre o que eu chamo de 6 Ds: digitalizado, disfarcado, disrup-
tivo, desmaterializar, desmonetizar e democratizar.

Qualquer tecnologia que se torna digitalizada (nosso primeiro “D")
entra em um periodo de crescimento disfarcado. Durante o perfodo ini-
cial das Organizagoes Exponenciais, as duphcagées de numeros peque-
nos (0,01, 0,02, 0,04,.0,08) parecem ser zero. Porém, uma vez que eles
alcangam o “joelho” da curva, vocé estd apenas a dez duplicacoes para
chegar a mil vezes, vinte duplicagdes para lev-lo a 1.000.000 de vezes, e
trinta duplicagoes para um aumento de 1.000.000.000 de vezes. |

Esse rapido aumento descreve o terceiro “D”, disruptivo. E, como

vocé verd nas paginas deste livro, uma vez que a tecnologia se torna

disruptiva, ela se desmaterializa — ou seja, fisicamente, vocé nao carrega
mais um GPS, camera de video ou lanterna. Todas elas se desmateriali-
saram na forma de apps em seu smartphone. Isso acontecendo, o produto
ou servico se desmonetiza. E assim que a Uber estd desmonetizando as
frotas de taxi e a Craigslist esta desmonetizando os antincios classifica-
dos (derrubando vdrios jornais durante o processo).

O passo final de tudo isso € a democratizacdo. Trinta anos atras, se
quisesse atingir um bilhdo de pessoas, voce teria de ser a Coca-Cola ou

© aGE, com colaboradores em uma centena de paises. Hoje vocé. pode ser

um garoto em uma garagem que faz o upload de um aplicativo para al-
gumas plataformas principais. ‘Sua capacidade de atingir a humanidade
£o7 democratizada. e e e

O que Salim e sua equipe tém observado das linhas de frente - e que
vocé vird a entender 2 medida que 18 este livro — é que nenhuma emprese
comercial, governamental ou sem fins lucrativos, conforme configuradz

no momento, pode acomp 1ar 0 ritmo que serd definido por estes 6 Ds

— - SN S g [T — P —
Para isso, serd necessario algo radicalmente inédito = uma inovadora vi-
sdo da organizacdo que seja tdo tecnologicamente inteligente, adaptavel
e abrangente (ndo apenas dos colaboradores, mas de bilhdes de pessoas

em vastas redes sociais) quanto o novo mundo em que vai operar — e, nc
) ’
final de tudo, transformar.

Essa visdo é a Organizagdo Exponencial.

Peter H. Diamandis
Fundador e Presidente, X Prize Foundation



INTRODUGAOQ

§ o final da década de 1980, no que foi geralmente elogiado como ums
i W medida avangada para capturar a industria efhergente de telefonic
moével, a Motorola Inc. criou uma empresa chamada Iridium. A Motorole
percebeu — antes de todos — que, apesar de as solucdes caras de telefo-
nia moével serem relativamente faceis de implementar em centros urba-
nos gragas as suas altas densidades populacionais, ndao havia nenhume
solugdo comparavel para regides afastadas dos grandes centros, muitc
menos nas dreas rurais. Um cdlculo convenceu a Motorola de que o cus-
to das torres de telefonia celular — em torno de US$ 100 mil cada, sem
incluir os limites de utilizagdo de espectro e as despesas consideraveis de
produzir celulares do tamanho de tijolos — seria muito alto para cobrir a
maior parte do territorio.

No entanto, logo aparéceu uma solucdo mais radical, mas também
mais rentdvel: uma constelagdo de 77 satélites (Iridium é o nimero 77 na
tabela peri6dica), em 6rbita terrestre baixa, que cobriria o globo e pres-
taria servigos de telefonia mével por um prego tnico — ndo importandc
o0 local. E a Motorola concluiu que, se apenas um milhdo de pessoas em
vdrios pafses desenvolvidos pagassem US$ 3 mil por um telefone via
satélite, além de uma taxa de uso de US$ 5 por minuto, a rede de satélites
rapidamente se tornaria rentavel.



E claro que agora sabemos que a Iridium fracassou de forma espe-
tacular e que, no final, isso custou aos seus investidores US$ 5 bilhoes.
Na verdade, o sistema de satélites estava condenado, antes mesmo de
ser colocado em prética, a ser uma das vitimas mais dramadticas da ino-
vagao tecnolégica. )

Existiram vérias razdes para o fracasso da Iridium. Enquanto a em-
presa estava langando seus satélites, o custo de instalagdo de torres de
telefonia celular foi caindo, as velocidades de rede foram aumentando
por ordens de magnitude e aparelhos foram diminuindo de tamanho e
preco. Para ser justo, a Iridium ndo estava sozinha em seu erro de julga-
mento. As concorrentes Odyssey e Globalstar cometeram o mesmo erro
fundamental. Em dltima andlise, os investidores perderam mais de US$
10 bilhdes em uma aposta equivocada de que o ritmo da mudanga tec-
nolégica seria lento demais para acompanhar a demanda do mercado.

Uma das razdes desse desastre, de acordo com Dan Colussy, que ad-
ministrou a aquisi¢do da Iridium, em 2000, foi a recusa da empresa de
atualizar as premissas do negoécio. “O plano de negécios da Iridium foi
fixado 12 anos antes de o sistema entrar em funcionamento”, lembra ele.
Isso é muito tempo, o suficiente para ser quase impossivel prever onde a
ultima palavra em comunicagao digital estaria no momento em que o sis-
tema de satélites finalmente estivesse pronto. N6s, portanto, rotulamaos
isso como um_momento Iridium — utilizar ferramentas lineares e tendén-
cias do passado para prever um futuro em aceIeragao o

"Outro momento Iridium é o caso bem-documentado da Eastman
Kodak, que declarou faléncia em 2012, apds ter inventado, e depois re-
jeitado, a camera digital. Por volta da mesma época em que a Kodak
estava fechando suas portas, a iniciante Instagram, ha trés anos no ne-
gbcio e com apenas 13 colaboradores, foi comprada pelo Facebook por
US$ 1 bilhao. (Ironicamente, isso aconteceu enquanto a Kodak ainda pos-
sufa as patentes da fotografia digital).

O passo em falso da Iridium e a mudanca monumental da Kodak para
o Instagram ndo foram eventos isolados. A concorréncia de muitas das
empresas americanas da Fortune 500 no estd mais vindo da China e da

_ fndia. Como Peter Diamandis observou, hoje estd vindo, cada vez mais,
de dois rapazes em uma garagem com uma startup, alavancando tecno-
logias em crescimento exponencial. O YouTube passou de uma startup,
financiada pelos cartdes de crédito pessoais de Chad Hurley, para uma
empresa comprada pelo Google por US$ 1,4 bilhdes, tudo isso em menos
de 18 meses. A Groupon saltou, em menos de dois anos de sua concep-
do, para o valor de US$ 6 bilhdes. A Uber estd avaliada em quase US$
17 bilhdes, dez vezes o valor de apenas dois anos atras. O que estamos

presenciando é uma nova geragio de organizag¢ao que estd expandindo
gerando valor a um ritmo nunca antes visto no mundo dos negdcios. (
gréfico abaixo mostra o metabolismo acelerado da economia.

Valor de mercado em bilndes
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Bem-vindo ao novo mundo da Organizagao Exponencial, ou ExQ. E
um lugar onde, como a Kodak, nem a idade, nem o tamanho, nem a
reputacao, nem mesmo as vendas atuais garantem que vocé estard vivo
amanha. Por outro lado, é também um lugar onde, se vocé conseguir
criar uma organizagdo suficientemente escaldvel, veloz e inteligente,
vocé pode desfrutar do sucesso — sucesso exponencial — em um nivel
nunca antes possivel. E tudo isso com um minimo de tempo e recursos.

Entramos na era das startups de bilthdes de délares e, em breve, das
corporagoes de trilhdes de délares, onde as melhores empresas e insti-
tui¢bes estardo se movendo praticamente na velocidade da luz. Se vocé
ainda ndo fez a transi¢do para a Organizacdo Exponencial, ndo sé vai
parecer que sua concorréncia estd avancando para longe de vocé, mas
também, como a Kodak, que vocé estd sendo deixado para trds, no es-
quecimento, a uma velocidade vertiginosa.
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Em 2011, a Babson’s Olin Graduate School of Business previu' que,
em dez anos, 40% das empresas da Fortune 500 existentes nao mais 80-
breviveriam. Richard Foster, da Universidade de Yale, estima que a vida
média de uma empresa da S&P 500 caiu de 67 anos, em 1?20, para 15
anos. E que a expectativa de vida ficard ainda menor nos préximos anos,
j4 que essas corporacdes gigantes ndo sao apenas obrlgad‘as a compe-
tir, mas sdo aniquiladas — aparentemente da noite para o dl.a — por uma
nova geragio de empresas que utiliza o poder das tecnf)loglas exponen-
ciais, abrangendo desde groupware (software colaborativo) e mineragao
de dados até biologia sintética e robética. E, conforme 0s pressdgios do
Google, os fundadores dessas novas empresas se tornardo os lideres da
economia mundial em um futuro préximo.

w@ a maior parte da historia escrita, a produtividade de uma comunida-
I Xl de era uma funcio da sua capacidade humana: homens e mulheres
a cagar, coletar e construir e as criancas a ajudar. Ao dobrar o ntimero
de mdos que colhiam a safra ou traziam a carne da caga, a comunidade
dobrava sua producao.

Com o tempo, a humanidade domesticou animais de carga, como o
cavalo e 0 boi, e a producdo aumentou ainda mais. Mas a equacao ainda
era linear. Se dobrasse o nimero de animais, a producdo dobrava.

Quando o capitalismo de Mercado passou a existir, e com o nascimento
da era industrial, a produgéo deu um salto enorme. Assim, um tnico indi-
viduo poderia operar mdquinas que faziam o trabalho de dez cavalos ou
100 colaboradores. A velocidade do transporte e, portanto, da distribuigio
dobrou, e entdo, pela primeira vez ria histéria humana, a produgdo triplicou.

O aumento da produgdo trouxe prosperidade a muitos e, em mui-
tos aspectos, um salto no padrao de vida. A partir do final do século 18
até o presente — e em grande parte como o resultado do cruzamento da
Revolugédo Industrial e do moderno laboratério de pesquisa cientifica — a
humanidade vem presenciando uma duplicagdo da expectativa de vida e
uma triplicagdo do patriménio liquido per capita ajustado a inflagdo em
todas as nac¢des da Terra.




Durante essa fase mais recente da produtividade humana, o fator li-
mitante para o crescimento deslocou-se do namero de individuos (hu-
manos ou animais) para o nimero de maquinas e a despesa de capital
empregada. Dobrar o nimero de fébricas significa dobrar a produgao.
As empresas cresceram ainda mais e agora abrangem o munde inteiro.
O tamanho permitiu um maior alcance global, o potencial para dominar
o setor e, eventualmente, o sucesso extremamente lucrativo e duradouro.

Mas esse crescimento leva tempo, e geralmente exige um enorme in-
vestimento de capital. Nada disso é barato, e a complexidade dos es-
forcos de contratacdo em grande escala e as dificuldades para projetar,
construir e fornecer novos equipamentos significam que os prazos deim-
plementagao ainda sdo medidos em mais de meia década. Muitas vezes,
o0s CEOs e os conselhos de administracio acabaram (como fez a Iridium)
“apostando a empresa” em uma nova direcao, exigindo um enorme in-
vestimento de capital, medido em centenas de milhdes ou bilhdes de
doélares. As empresas farmacéuticas, aeroespaciais, de automoveis e de
energia frequentemente fazem investimentos cujos retornos ndo sdo vis-
tos por muitos anos.

Embora seja um sistema vidvel, esta longe de ser ideal. Muito dinheiro
e talentos valiosos sdo empatados em projetos que duram uma décadae
cuja probabilidade de sucesso s6 pode ser medida na iminéncia de seu
fracasso. Tudo isso é somado a um enorme desperdicio, especialmente
em termos de potencial perdido para perseguir outras ideias e oportuni-
dades que poderiam beneficiar a humanidade.

Essa ndo é uma situacdo defensivel nem aceitavel, especialmente
quando os desafios enfrentados pela humanidade no século 21 consumi-
rdo toda a imaginagdo e inovag¢do que pudermos reunir.

Deve haver uma maneira melhor de nos organizar. Nés aprendemos
como expandir a tecnologia; agora é hora de aprendermos agg;p’ahd’ir as

q nova era exige uma solugio diferente para a constru-
cdo de novos negécios, para melhorar o nivel de sucesso e para a resolu-
cdo dos desafios que encontraremos pela frente.

A solugdo é a Organizagido Exponencial.

organizagdes. Essa nova e

o

mos comegar com uma definicdo:

Uma Organizacdo Exponencial (ExO) é aquela cujo impacto
(ou resultado) é desproporcionalmente grande — pelo menos

dez vezes maior — comparado ao de seus pares, devido ao

uso de novas ‘tgcrgi'ga'sv organizacionais,que alavancam as tec-
nologias aceleradas. T T T

. Ao invés de usar exércitos de colaboradores ou grandes instalagdes fi-
31ca}s, as OrganizacGes Exponenciais sdo construidas com base nas tecno-
l?glas da informacdo, que desmaterializam o que antes era de natureza
fisica e o transfere ao mundo digital sob demanda.

Em todos os lugares vocé se depara com esse processo de transfor-
magég digital: em 2012, 93% das transa¢Ges norte-americanas jd eram
dlgltal?; empresas de equipamentos fisicos, como a Nikon, estdo vendo
suas cameras serem suplantadas rapidamente pelas cAmeras de smar-
tphones; produtores de mapas e atlas foram substituidos pelos 'sisf;emas
de GPS Magellan, que por sua vez foram substituidos por sené(;res d
smartphones; e bibliotecas e colecdes de musica foram transformadai
em apps de telefone e leitores de livros digitais. Da mesma forma, a;



lojas de varejo na China estdo sendo substituidas pela ascensao da gi-
gante do comércio eletronico Alibaba; as universidades estdo sendo
ameacadas por MOOCs (Massive Open On-line Course ~ curso on-line
aberto, de massa) como edX e Coursera; e o Tesla 5 € mais um computa-
dor com rodas do que um carro. )

Os 60 anos de histéria da Lei de Moore — basicamente, de que a rela-
¢do preco/ desempenho da computagio dobraria a cada 18 meses — foram
bem-documentados. E nés percorremos um longo caminho desde 1971,
quando a placa de circuito original continha apenas 200 chips; hoje temos
teraflops de poder de computacio operando no mesmo espago fisico.

Esse ritmo constante, extraordindrio, e aparentemente impossivel, le-
vou o futurista Ray Kurzweil, que estudou esse fendmeno por 30 anos, a
fazer quatro observagdes originais:

o O padréo de duplicagdo identificado por Gordon Moore em circuitos
integrados se aplica a qualquer tecnologia da informagéo. Kurzweil
chama isso de Lei dos Retornos Acelerados (LOAR) e mostra que 0s
padrdes de duplicagao na computagdo podem ser observados desde
1900, muito antes da proposigao original de Moore;

o O propulsor que impulsiona esse fendmeno ¢ a informagao. Uma
vez que todo dominio, disciplina, tecnologia ou setor € habilitado
para informagcdo e alimentado por fluxos de informagao, sua relacdo
preco/desempenho comega a dobrar aproximadamente a cada ano;

o Uma vez que o padrdo de duplicagio ¢ iniciado, ele ndo para.
Usamos computadores atuais para projetar computadores mais ra-
pidos, que por sua vez constroem computadores ainda mais rapi-
dos, e assim por diante;

o Atualmente, vérias tecnologias-chave sdo habilitadas para infor-
macdo e seguem a mesma trajetoria. Essas tecnologias incluem a
inteligéncia artificial (IA), robética, biotecnologia e bioinformatica,
medicina, neurociéncia, ciéncia de dados, impressao 3D, nanotecno-
logia e até mesmo certos aspectos da energia.

Nunca na histéria da humanidade vimos tantas tecnologias avan-
cando nesse ritmo. E agora que estamos habilitando tudo para informa-
cdo, os efeitos da Lei dos Retornos Acelerados de Kurzweil certamente
serdo profundos.

Além disso, 2 medida que essas tecnologias se entrelagam (por exem-
plo, o uso de algoritmos de 1A de aprendizado profundo para analisar
exames de cancer), o ritmo da inovacio acelera ainda mais. E cada inter-
seccdo de tecnologia acrescenta mais um multiplicador para a equagao.

Arquimedes disse uma vez: “Dé-me uma alavanca longa o suficiente
4

e eu movgrel o mundo”. Em suma, a humanidade nunca teve uma ala-
varca maior.

Linear vs. Exponencial
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A Lei dos Retornos Acelerados de Kurzweil e a Lei de Moore h
muito tempo deixaram de se limitar aos semicondutores® transforma-
ram profundamente a sociedade humana ao longo dos ultimos 50 anos
Agora, as Organiza¢des Exponenciais, a mais recente encarnagio da.
acelera}gép na cultura e empreendimento humanos, estio reformulando
o} comerFlo e outros aspectos da vida moderna em um ritmo abrasador
que rapidamente deixard o velho mundo das “organizagdes lineares”
muito para tras. As empresas que ndo embarcarem em breve estardo
nas cinzas da histéria, juntando-se a Iridium, Kodak, Polaroid, Philco
Blockbuster, Nokia e uma série de grandes corporacdes, outror’a domi:
n«:mtes em seus respectivos setores, mas incapazes de adaptar-se as ra-
pidas mudangas tecnolégicas.

Nas péginas seguintes, delinéaremos os principais atributos inter-
nos e externos de uma Organizagdo Exponencial, incluindo sua con-
cep?‘ao (ou falta dela), linhas de comunicagdo, protocolo de tomada de
dec1s§o, infraestrutura da informacéio, gerenciamento, filosofia e ciclo
d'e vida. Vamos analisar como uma ExO difere em te;mos de estraté-
gia, estrutura, cultura, processos, operacdes, sistemas pessoas e indi-
Cfadores—chave de desempenho. Também vamos diSCl,,ltiI' a importan-
cia crucial de uma sociedade possuir o que chamamos de Prgpc’)sito



Transformador Massivo (um termo que serd definido em profundi-
dade). Depois, analisaremos a forma de langar uma startup ExO, como ponsabilidades) apresentad
adotar as préticas ExO em empresas de média capitalizagdo e como garantir o sucessop elo me as por;sse novo m’undo. Se ndo for possivel
readaptd-las para as grandes organizagdes. campo e mostrar a’slrj1 ovas rnos, pg emos colocé-lo na melhor posicéo do
Nosso objetivo ndo é transformar este livro em um conjunto de teo- A sua propria iniciativa, o feegras ;]Ogo. Essas duas vantagens, somadas

rias, mas apresentar ao leitor um guia prético sobre a criagdo e manuten- no novo mundo das O » Oterecem boas Chanc?s .de se tornar um vencedor
¢do de uma Organizagio Exponencial. Oferecemos uma visdo pratica e as Urganizacbes Exponenciais.
prescritiva de como organizar uma empresa capaz de competir em face
ao ritmo acelerado das mudancas de hoje.

?// Embora muitas das ideias apresentadas possam parecer radical-

' mente novas, elas ja existem, furtivamente, ha uma década ou mais.
No6s identificamos pela primeira vez o paradigma ExO em 2009, e
percebemos, ao longo de um periodo de dois anos, que varias no-

| vas organizacdes estavam seguindo um modelo especifico. Em 2011,
o futurista Paul Saffo sugeriu a Salim que ele escrevesse este livro, e
estivemos pesquisando seriamente o modelo de ExO nos ultimos trés
anos. Para tanto, nés:

competicdo hiperaceleradas, bem como as novas oportunidades (e res-

o Avaliamos 60 livros classicos de gestdo da inovagdo de autores
| : como John Hagel, Clayton Christensen, Eric Ries, Gary Hamel, Jim
| Collins, W. Chan Kim, Reid Hoffman e Michael Cusumano;
Entrevistamos executivos de nivel C de dezenas de empresas da
Fortune 200 utilizando nossa pesquisa e sistemas de referéncia;

o Entrevistamos ou pesquisamos os 90 principais empreendedo-
res e visiondrios, incluindo Marc Andreessen, Steve Forbes, Chris
Anderson, Michael Milken, Paul Saffo, Philip Rosedale, Arianna
Huffington, Tim O’'Reilly e Steve Jurvetson;

o Investigamos as caracteristicas das 100 startups mais bem-sucedi-
das e que mais crescem em todo o mundo, incluindo aquelas que
compreendem o Clube do Unicérnio (o nome dado por Aileen Lee
ao grupo de startups com valor de mercado estimado em bilhdes de
ddlares), para trazer a tona os aspectos comuns as empresas acostu-
madas a expandir;

o Avaliamos apresentagdes e colhemos informagdes importantes dos .
principais membros do corpo docente da Singularity University so-
bre a aceleragio que eles estdo presenciando em suas dreas de atu-
acdo e como essa aceleracdo pode afetar a estrutura organizacional.

[e]

1 Nés nao alegamos ter todas as respostas. Mas, com base em nossas
‘ préprias experiéncias, boas e ruins, acreditamos que podemos ofere-
j cer s equipes de gestdo uma visdo critica sobre essa era de inovagéo e
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CAPITULO 1

momento Iridium original causou enorme embarago para a indus-
tria de satélites, mas vocé pode se surpreender ao sa‘t?er que houve
muitos momentos Iridium semelhantes, porém menos divulgados, no
fonia movel.
Set(l)’rocrlee:s;plo, como os telefones méveis no .ir'licio~ da década de 1980
eram volumosos e geravam altas tarifas de utilizagao, a renomerxda em-
presa de consultoria McKinsey & Company aconselhou a AT&F a n(aio
entrar no negécio de telefonia mével, prevendo que haveria menos : Oe
um milhio de telefones celulares em uso em 2000. Nei Ver’dade, em 2000,
havia 100 milhdes de telefones celulares. McKinsey ndo s6 errou 99% ertn
sua previsdo, como a recomendacdo também resul'tou na perda por pe:ir e
da AT&T de em sua previsao das maiores oportunidades de negocios dos
odernos.
tenTEpn(zS ;309, mais uma grande empresa de pesquisa c'ie 'mercgdo, a
Gartner Group, previu que até 2012 o Symbian seria 0 prlilc1§al as:;rgz
operacional para dispositivos mdveis, com uma part1c1p.a€a0d e;ge "
de 39% e 203 milhdes de unidades vendidas — uma posicdo % 114 erang
que, segundo a previsdo da Gartner, a empresa ,m‘anterla até 2d '.d o
A Gartner também previu no mesmo relatério que o Android teria
uma participacao de mercado de apenas 14,5%.

O que realmente aconteceu? A Symbian fechou suas portas no final de
2012, apos entregar apenas 2,2 milhdes de unidades no quarto trimestre.
O Android, por sua vez, superou até mesmo o iPhone OS da Apple e hoje
domina o mundo da telefonia mével, com mais de um bilhio de sistemas
operacionais Android entregues somente em 2014.

O capitalista de risco Vinod Khosla conduziu uma pesquisa esclare-
cedora em que revisou previsdes feitas por analistas do setor de telefonia
moével de 2000 a 2010. Ele estudou as principais empresas de pesquisa,
como a Gartner, Forrester, McKinsey e Jupiter, para compreender como
elas previram o crescimento da inddstria de telefonia mével em incremen-
tos de dois anos ao longo da década.

A pesquisa de Khosla mostrou que, em 2002, os especialistas previram
uma média de 16% de crescimento em dois anos. Na verdade, em 2004, o
setor presenciou um crescimento de 100%. Em 2004, suas previsdes conjun-
tas indicavam um aumento de 14%; em 2006, o crescimento havia mais uma
vez alcangado 100%. Em 2006, os analistas estimaram que as vendas aumen-
tariam apenas 12% — e elas novamente dobraram. Apesar dos trés erros an-
teriores, em 2008 esses mesmos especialistas previram um crescimento de
miseros 10%, s6 para ver o niimero dobrar novamente — outro salto de 100%.
E dificil imaginar como alguém conseguiria estar dez vezes errado. E esses
eram os especialistas do setor de telefonia mével sobre os quais as empre-
sas e governos de todo 0 mundo basearam seu planejamento estratégico de
longo prazo. Nesse caso, o termo “errou feio” parece bem-apropriado.

O que torna esse erro valioso para nossos propdésitos é que, em cada
ponto de crescimento exponencial dos telefones celulares durante a dltima
década, os melhores pesquisadores do mundo previram uma mudanca
em grande parte linear. Mais uma vez, gostarfamos de rotular isso como
raciocinio Iridium.

A pesquisa de Khosla revelou-se particularmente convincente e valiosa
a0 mostrar que esses erros de previsdo ndo eram exclusivos da telefonia mé-
vel, mas também da inddstria petrolifera e de uma série de outros setores.
Parecia que, diante do crescimento exponencial, os especialistas em quase
todos os campos sempre projetavam de forma linear, apesar da evidéncia
diante de seus olhos. )

Brough Turner, um empresario de renome em VOIP e telefonia mé-
vel, vem criando empresas no setor desde 1990. Tendo acompanhado de
perto as previsbes do setor desde o inicio da década de 1990, ele con-
corda com a anélise de Khosla. Em uma recente entrevista para Salim,
Turner observou que, embora as projegdes iniciais fossem sempre agres-
sivas, os especialistas inevitavelmente esperavam uma redugdo gradual
apods os primeiros 18 a 24 meses. No entanto, disse ele, as mesmas taxas



de crescimento se mantiveram durante 20 anos. David Frigstad, CEO da
empresa de pesquisas Frost & Sullivan, explica pelo menos parte do pro-
blema da seguinte maneira: “Prever uma tecnologia quando seu cresci-
mento estd dobrando é inerentemente complicado. Se vocé perder uma
tnica etapa, vocé estd errado em 50%!” :

Um exemplo final deve esclarecer a questdo. Em 1990, o Projeto
Genoma Humano foi lancado com o objetivo de sequenciar completa-
mente um Gnico genoma humano. As estimativas previam que o projeto
levaria 15 anos e custaria cerca de US$ 6 bilhdes. Em 1997, no entanto, na
metade do prazo estimado, apenas 1% do genoma humano havia sido
sequenciado. Todos os especialistas condenaram o projeto como um fra-
casso: como foram necessarios sete anos para realizar apenas 1% de se-
quenciamento, seria preciso 700 anos para conclui-lo. Craig Venter, um
dos principais pesquisadores, recebeu telefonemas de amigos e colegas
implorando que ele cancelasse o projeto para nao se envergonhar ainda
mais. “Salve sua carreira”, eles lhe disseram. “Devolva o dinheiro.”

No entanto, ao ser questionado sobre suas perspectivas, a opinido de
Ray Kurzweil sobre o “desastre iminente” foi bem diferente. “Um%”,
disse ele. “Isso significa que jd percorremos metade do caminho.” O que
Kurzweil percebeu, ao contrario de todos, foi que a quantidade sequen-
ciada estava dobrando a cada ano. Um % duplicado sete vezes é 100%.
A matemaitica de Kurzweil estava correta e, de fato, o projeto foi conclu-
ido em 2001, antes do prazo e dentro do orgamento. Os chamados espe-
cialistas erraram na previsao por 696 anos.

O que estd acontecendo aqui? Como é possivel que analistas, empre-
sérios e investidores inteligentes e bem-informados errem de forma tao
consistente? E ndo estavam s6 um pouco errados, mas 99% errados?

Se tais previsdes fossem s6 um pouco incorretas, seria facil justificar
que foram baseadas em dados ruins, ou mesmo simples incompeténcia.
No entanto, erros tio grandes sdo quase sempre devidos a uma inter-
pretacdo completamente incorreta das regras que definem a natureza do
mercado. Eles ocorrem quando se confia em um paradigma que funciona
perfeitamente até o momento em que deixa de funcionar e que, de re-
pente, muitas vezes sem explicagdo, torna-se obsoleto.

Mas qual é esse novo paradigma que estd assumindo um papel central
na economia moderna e que definird a forma como vivemos e trabalhamos?

A resposta se encontra nos casos citados na introdugao deste livro.
Considere, por exemplo, a histéria da Eastman Kodak. Seu fracasso foi
simplesmente um caso de uma grande empresa que havia se tornado
complacente e perdeu sua vantagem em termos de inovagao, como foi
sugerido pela midia na época? Ou havia algo maior acontecendo?

Lembre-se dos dias da fotografia em filme, se vocé tiver idade sufi-
ciente para tanto. Cada fotografia custava uma quantidade incremental
de dinheiro: o custo do filme, o custo da remessa ou entrega do filme
o custo de processamento desse filme - no final, tudo isso resultava err{
cerca de um délar por fotografia. A fotografia era baseada em um mo-
delo de escassez e conservavamos e gerencidvamos cuidadosamente
nossas fotos e rolos de filme para garantir que nio houvesse desper-
dicio de fotos.

Com a mudanga para a fotografia digital, algo importante — na ver-
dade, algo revoluciondrio — aconteceu. O custo marginal de tirar uma
foto adicional ndo apenas diminuiu, como ocorreria com um desenvol-
vimento linear da tecnologia, mas essencialmente caiu para zero. Ndo
importa se vocé tirou cinco fotos ou quinhentas. O custo é 0 mesmo. No
fim, até mesmo o armazenamento das fotos se tornou gratuito.

I? esse ndo foi o tinico salto tecnolégico. Uma vez digitais, vocé poderia
aplicar a computacéo as fotografias, na forma de reconhecimento de ima-
gens, inteligéncia artificial, tecnologias sociais, filtragem, edicdo e apren-
dizado de mdquina. Qualquer pessoa com um minimo de treinamento
poderia se tornar um “génio da cAmara escura”, como Edward Weston
ou Ansel Adams. Também se tornou possivel manipular, mover e copiar
uma fotografia digital de modo infinitamente mais rapido e facil do que
uma fotografia fisica. E, dessa forma, vocé acabou se tornando um editor
€ até um servigo de impressdo e agéncia de noticias. E todag essas coisaé
poderiam ser feitas com uma cdmera que tinha uma fracio do custo e do
tamanho das versdes analégicas tradicionais por ela substituidas.

Em outras palavras, o que aconteceu no mundo da fotografia ndo foi
apenas um grande avango. Nem mesmo apenas um grande salto evolu-
tivo. A Eastman Kodak teria conseguido se manter competitiva se isso
fosse o tinico desafio. Mas a Kodak (e a Polaroid, entre outras gigantes
do S?tOI‘) foi atingida por uma mudanca tecnolégica revoluciondria que
surgiu de vérias dire¢des: cAmeras, filmes, processamento, distribuicao
varejo, marketing, embalagem, armazenamento e, de forma decisival
uma mudanga radical na percepgao do mercado. ,
' ~Es.sa é a definigdo tipica de uma mudanca de paradigma. H4 uma
hgao. importante e fundamental ilustrada em cada um desses casos: um
ambiente baseado em informagdes proporciona oportunidades fundamen-
talmente disruptivas.

Existem milhares de disrupcdes semelhantes ocorrendo em toda
a economia global. Uma mudanga profunda estd acontecendo de um
substrato fisico para um substrato de informacao. Ou seja, no coracdo
de cada uma dessas disrupgdes — esses saltos evolutivos — pode ser



encontrada uma mudanca fundamental no papel da informagao: chips
semicondutores assumindo o papel da captura de imagem, exibigao,
armazenamento e controle; a internet transformando o fornecimento,
distribuicdo e canais de varejo; e redes sociais e groupware reorgani-
zando as instituicdes. Tudo isso indica que estamos mudando para um
paradigma baseado em informagdo.

Em seu livro The Singularity is Near: When Humans Transcend Biology,
Kurzweil identificou uma propriedade muito importante e fundamen-
tal da tecnologia: quando vocé muda para um ambiente baseado em
informacdo, o ritmo de desenvolvimento entra em uma trajetéria de
crescimento exponencial e a relagdo prego/desempenho dobra a cada
um ou dois anos.

Como todos no setor de tecnologia sabem, esse ritmo de mudanga
foi descoberto e descrito em 1964 pelo cofundador da Intel Corporation,
Gordon Moore. Sua descoberta, imortalizada como a Lei de Moore, teste-
munhou a duplicagio do prego/desempenho da computagdo continuar
ininterruptamente por meio século. Como foi observado na introducdo,
Kurzweil expandiu ainda mais a Lei de Moore, notando que cada para-
digma baseado em informagao opera da mesma maneira, algo que cha-
mou de Lei dos Retornos Acelerados (LOAR).

H4 um crescente reconhecimento de que o ritmo de mudanga visto na
computagio estd ocorrendo em outras tecnologias e com 0 mesmo efeito.
Por exemplo, o primeiro genoma humano foi sequenciado em 2000 a um
custo de US$ 2,7 bilhdes. Devido as aceleragdes subjacentes na computa-
cdo, sensores e novas técnicas de medicao, o custo do sequenciamento do
DNA diminuiu em um ritmo cinco vezes maior que o da Lei de Moore. Em
2011, o Dr. Moore teve seu préprio genoma sequenciado por US$ 100 mil.
Hoje, esse mesmo sequenciamento custa cerca de US$ 1 mil, um valor que
deve chegar a US$ 100 em 2015 e apenas um centavo em 2020, quando,
nas palavras de Raymond McCauley, “Em breve o sequenciamento de
genoma serd mais barato... que uma descarga de vaso sanitdrio”.

Vimos um movimento semelhante na drea da robética. Esses heli-
copteros de brinquedo de US$ 20 com que todas as criangas estdo brin-
cando? Ha cinco anos eles custavam US$ 700. Ha oito anos, nem sequer
existiam. Como o ex-astronauta Dan Barry disse sobre um helicoptero
de brinquedo disponivel na Amazon por US$ 17, “Ele possui um giros-
cépio, cuja construgdo os engenheiros do 6nibus espacial teriam gasto
US$ 100 milhdes, 30 anos atras”.

E isso é apenas na biotecnologia e na robdtica. Também estamos vendo
os custos despencarem em uma série-de outras tecnologias, incluindo
as seguintes:

Custo (médio) para uma
funcionalidade equivalente

Escala

impresséo 3D

De US$ 40 mil (2007)
para US$ 100 (2014)

400x em 7 anos

Robos industriais

De US$ 500 mil (2008)
para US$ 22 mil (2013)

23x em 5 anos

Drones

De US$ 100 mil (2007)
para US$ 700 (2013)

142x em 6 anos

Energia Solar

De USS$ 30 por kWh (1984) para
US$ 0,16 por kWh (2014)

200x em 20 anos

Sensores (sensor LIDAR 3D)

De US$ 20 mil (2009)
para US$ 79 (2014)

250x em 5 anos

Biotecnologia
(sequenciamento
de DNA humano)

De US$ 10 milhdes (2007)
para US$ 1 mil (2014)

10.000x em 7 anos

Neurotecnologia
(dispositivos de interface

De US$ 4 mil (2006)
para US$ 90 (2011)

44x em 5 anos

cérebro-computador)

Medicina De US$ 10 mil (2000)
(escaneamento completo) para US$ 500 (2014)

20x em 14 anos

Em cada um desses dominios, pelo menos um aspecto estd sendo ha-
bilitado para informagao, o que faz com que essas tecnologias sejam lan-
¢adas no trem-bala da Lei de Moore, em que o ritmo de desenvolvimento
acelera em um padrio de duplicagéo.

O mundo fisico ainda existe, é claro, mas nossa relacdo £om ele estd
Ir‘ludando fundamentalmente. Observe que, para muitos de nds, as memo-
rias ndo estdo mais em nossas cabecas: estdo enterradas em nossos smart-
phones. Por meio das redes sociais, nossos relacionamentos estio cada
vez mais digitais, ndo analégicos, e nossa comunicagio é quase totalmente
digital. Estamos mudando rapidamente o filtro por meio do qual lidamos
com o mundo a partir de uma perspectiva fisica com base material para
uma Perspectiva baseada na informacdo e no conhecimento.

E isso € apenas o comego. Dez anos atras, havia 500 milhoes de dispositi-
Vos conectados a internet. Hoje, existem cerca de oito bilhdes. Em 2020, ha-
verd 50 bilhdes e, uma década depois, teremos um trilhdo de dispositivols co-
nec.tados a internet 2 medida que, literalmente, todos os aspectos do mundo

;?;t.lverem habilitados para informagdo com a internet das coisas (Internet of
. Olzsnisé.\;:ilsnstz‘r;ier’i Cei’zoh((:)(]):os;sézr(x:; ;Z?;OSO do mundo, com nossos dispositi“—
pontos de acesso na rede.
dis;’en.s: nisso por ucrin segundo: n6s estaremos saltando de oito bilhdes de
ositivos conectados a internet hoje para 50 bilho S
‘t{‘ilhéo apenas uma década mais tarcie.pNés tenéllzrzeossaateaigil(;Euiarci)lrlnn;
Ja se passaram 30 ou 40 anos da Revolucdo da Informacao, estamc;s bem




adiantados em termos de seu desenvolvimento. Mas, de acordo com esse
célculo, nés percorremos apenas 1% do caminho. Na prética, todo esse

crescimento ainda estd a nossa frente.

E tudo esta sendo desestabilizado nesse processo.

A magnitude dessa disrupgao, especialmente no aspecto do consumi-
dor, esté se tornando ¢bvia somente agora. Isso comegou com certos pro-
dutos e setores, tais como livros (Amazon) e viagens (Booking.com). Em
seguida, os sites de antincios classificados (Craigslist) e de leildo (eBay)
dizimaram a inddstria jornalistica, que foi ainda mais desestabilizada
nos tiltimos anos pelo Twitter, Huffington Post, Vice e Medium. Mais recen-
temente, industrias inteiras foram desestabilizadas. A industria musical,
por exemplo, foi desestabilizada inicialmente gragas ao iTunes da Apple.

Agora, em 2014, ¢ dificil identificar uma inddstria que nem sequer foi

fundamentalmente desestabilizada. E ndo apenas as empresas, mas tam-
bém os empregos. Como disse David Rose, um investidor-anjo e funda-
dor da Gust: “Todas as fungdes que podemos identificar estdo sendo fun-
damentalmente transformadas”. Mesmo 0s #yelhos” setores, como o de
construcao civil, estdo se debatendo em meio a disrupgao. Mike Halsall,
um executivo de uma empresa de construgdo civil, relatou que as disrup-
¢Bes mais significativas em seu setor incluem:

o O aumento da colaboragdo (transformando uma indastria opaca em
uma indtstria mais transparente e substancialmente mais eficiente);
o Software de design e visualizacao cada vez mais sofisticados;

o Impressao 3D.

Halsall estima que a soma dessas disrupgoes pode reduzir os empre-
gos na construgao civil em mais de 25% em dez anos. (A proposito, ©
setor da construcdo civil representa uma inddstria de US$ 4,7 trilhoes por
ano.) Na indtstria de viagens corporativas, Russ Howell, vice-presidente
executivo da Global Technology na BCD Travel, observa que 50% das
transacoes realizadas por meio de centrais de atendimento operadas por
telefone passaram para a internet em menos de uma década. Além disso,
ele espera que 50% dessas transagOes passem para smartphones dentro
de trés anos.

Como esse novo paradigma baseado em informacdo faz com que
o metabolismo do mundo se aquega, estamos sentindo cada vez mais
seu impacto macroecondmico. Por exemplo, atualmente, as impressoras
3D mais baratas custam apenas US$ 100. Isso significa que, dentro de
mais ou menos cinco anos, a maioria das pessoas terd condi¢des de com-
prar impressoras 3D para fabricar brinquedos, talheres, ferramentas e

ai:essénos - essencialmente, tudo que pudermos imaginar. As implica-
cOes dessa reYolugéo da impressdo” sdo quase inimagindveis.
Podemos dizer o mesmo sobre as potenciais repercussdes. Considere
que, c9m todos os avangos durante as dltimas décadas, a economia chi-
nesa ainda € baseada fundamentalmente na fabricacio e na montage
de pegas de pldstico baratas. Isso significa que, dentro de uma décac%am
economia chinesa poderd estar seriamente ameagada pela tecnologia él:
impressao 3D. E esse € apenas um setor. (Em seguida, considere ogefe't
cascata se uma China economicamente abalada decidir exigir o
mento de sua divida no exterior.) 8O g
Historicamente, os avangos disruptivos sempre ocorrem quando
ce?mpi)s dispares se cruzam. Considere, por exemplo comoz com-
binagdo do moinho de dgua com o tear ajudou a lang;lr a Revoluca
Industri{:ll. Hoje, estamos essencialmente interligando todos os noffz(s)
campos inovadores. E ndo apenas 0s novos campos: colisdes semelhan-
tefs tarpbém estdo ocorrendo em disciplinas antigas, como a arte e
biologia ou a quimica e a economia. Nio é de admirar,que Larry Keele .
fundador da Doblin Group, uma respeitada empresa de consdltoria dy,
e‘stratégia de inovacao, tenha dito, “Eu nunca vi, em 32 anos, al ;
cido com o ritmo das mudangas que estamos vendo hoje” R
Mesmo as industrias que antes eram consideradas iml',mes a tecno-
logia estdo sendo afetadas pelo impacto da informacio de segunda or-
dem. Por exemplo, em janeiro de 2013, Santiago Bilinkis, ufh empresario
d? renome na Argentina, notou que os lava-rdpidos de em Buenos Aires
viram s.ua receita cair 50% em relacdo a década anterior. Considerando
o crescimento da classe média na Argentina, o aumento constante nas
Vendas‘de carros de luxo e uma populagdo que tem orgulho de exibir
carros hmpos-, a queda na receita nédo fazia sentido. Bilinkis passou tréé
meses pesquisando a situacdo, verificando se havia mais concorrent
no mercac{o (ndo havia) ou se tinham sido introduzidas novas leis SZ
conservagao de dgua (ndo foram). Depois de eliminar todas 2;5 055i-
bﬂ;dadeS’ ele encontrou a resposta: gracas ao aumento de dadofe 210
Ip;\(; it;erp ;:leeC izz?gzﬁzﬁis,eas prev/is{)es dos meteorologistas ficaram 50%
. . sse periodo. Quando sabem que vai chover, os
motonsta.s_delxam de lavar o carro, o que resulta em um namer me-
1C110r de visitas. Assim, o desenvolvimento computacional na pre(z/;:;(;
o tempo caus?u. um impacto em um setor aparentemente imune a
avangos tecnolégicos, como os lava-rdpidos de Buenos Aires >
Paré compreender plenamente a aceleracio extrema qu.e estam
p1fe§er.1c1ando, lembre-se dos US$ 10 bilhdes que foram perdid "
a Iridium e outros investimentos em satélites na década ge 199(? nggj?



20 anos depois, uma nova geragdo de empresas de satélites — Skybox,
Planet Labs, Nanosatisfi e Satellogic — estd lancando nanosatélites (que
tém, essencialmente, o tamanho de uma caixa de sapatos). O custo por
lancamento é de cerca de US$ 100 mil por satélite — uma fragdo do custo
investido pela Iridium de US$ 1 bilhdo por langamento de'sua cons-
telacdo. Mais importante ainda, com o lancamento de um conjunto de
nanosatélites operando em uma configuracao de matha coordenada, a
capacidade desses novos satélites estd muito além do que a geragao an-
terior poderia fazer.

Por exemplo, a Planet Labs ja tem 31 satélites em 6rbita e planeja lan-
car outros 100 em 2014. A Satellogic, operando a partir da Argentina,
ja lancou seus trés primeiros satélites e, em breve, serd capaz de forne-
cer video em tempo real de qualquer lugar na Terra com resolugdo de 1 metro.
Emiliano Kargieman, o fundador da Satellogic, estima que o custo total
do lancamento de sua frota serd inferior a US$ 200 milhdes. Considerando
tudo isso, essa nova geragao de empresas de satélites estd operando a um
custo dez mil vezes menor e com um desempenho 100 vezes melhor do
que 20 anos atrds, um aumento de um milhdo de vezes. Isso sim é um
momento Iridium.

Principais licdes:

- Especialistas de varias areas irdo projetar linearmente em
tempos de mudanca exponencial.

- A transicdo explosiva da fotografia em filme para a digital esta
ocorrendo em diversas tecnologias em aceleragéo.

- Tudo esta sendo habilitado para a informagéo.

- Um ambiente habilitado para a informacgé&o proporciona
fundamentaimente oportunidades disruptivas.

- Mesmo as indUstrias tradicionais estdo prontas para a disrupgao.

CAPITULO 2

m um dos momentos mais emblematicos da histéria empresarial mo-
derna, Steve Jobs abalou 0 mundo em janeiro de 2007 com o antincio
do iPhone da Apple, lancado seis meses depois.

Literalmente, tudo na alta tecnologia mudou naquele dia — na ver-
dade, vocé pode até chamar isso de singularidade - 2 medida que todas
as estratégias existentes de eletrénicos de consumo instantaneamente se
tornaram obsoletas. Naquele momento, o futuro do mundo digital teve
de ser reconsiderado.

Dois meses depois, a gigante finlandesa de telefonia mével, a Nokia,
gastou o valor descomunal de US$ 8,1 bilhdes na compra da Navteq, uma
empresa de navegacdo e mapeamento. A Nokia queria a Navteq porque
esta dominava a industria de sensores de trafego. A Nokia concluiu que o
controle desses sensores permitiria dominar o mapeamento e a informa-
¢do on-line e mével da regido - recursos que atuam como uma barreira
defensiva contra a crescente predacdo de mercado do Google e da Apple.

. O preco estratosférico refletia o quase monopélio da Navteq da indus-
tria de sensores de trafego. S6 na Europa, os sensores da Navteq cobriam
aproximadamente 400 mil quilémetros em 35 grandes cidades espalhadas
por 13 paises. A Nokia estava convencida de que, com o monitoramento
em tempo real do trafego global com os sensores da Navteq, seria possive)



competir com a presenga crescente do Google nos dados em tempo real e,
ao mesmo tempo, defender-se do novo produto revoluciondrio da Apple.

Pelo menos, essa era a teoria. Infelizmente para a Nokia, uma pe-
quena empresa israelense chamada Waze foi fundada mais ou menos na
mesma época. -

Em vez de fazer um enorme investimento de capital em hardware na
forma de sensores de trafego, os fundadores da Waze preferiram utilizar
o crowdsourcing de informacdes de localizagdo, aproveitando os senso-
res de GPS nos telefones dos usudrios — o novo mundo dos smartpho-
nes que havia acabado de ser anunciado na Apple por Steve Jobs — para
capturar as informagdes de transito. Em dois anos, o nimero de fontes
de dados de trafego da Waze se igualava ao niimero de sensores que
a Navteq possufa e, em quatro anos, esse nimero era dez vezes maior.
Além do mais, o custo para adicionar mais uma fonte era essencialmente
zero. Sem mencionar que os usudrios da Waze atualizavam regularmente
seus telefones — e, portanto, a base de informacdes da Waze. Em con-
traste, a atualizagdo do sistema Navteq custava uma fortuna.

A Nokia fez uma enorme aposta defensiva ao adquirir um ativo na es-
peranca de driblar o iPhone. Foi o tipo de iniciativa celebrada no mundo
dos negécios — se bem-sucedida, é claro. Mas como a Nokia nao com-
preendeu as maiores implicagdes exponenciais dos ativos alavancados
(ver o capitulo 3), o esfor¢o foi um fracasso espetacular. Em junho de
2012, a valor de mercado da Nokia tinha caido de US$ 140 bilhdes para
US$ 8,2 bilhdes ~ praticamente o que gastou para adquirir a Navteq.
A maior empresa do mundo de telefonia mével perdeu sua lideranca.
E por ter perdido o capital necessdrio para retomar sua posigao, prova-
velmente perdeu para sempre seu papel de lider do setor.

Em junho de 2013, o Google adquiriu a Waze por US$ 1,1 bilhao.
Naquela época, a empresa ndo tinha infraestrutura, nem hardware e ndo
mais de 100 colaboradores. O que ela tinha, no entanto, era 50 milhdes
de usudrios. Mais precisamente, a Waze tinha 50 milhdes de “sensores de
trafego humanos”, o dobro em relagdo a apenas um ano antes. Desde en-
tao, esse niumero provavelmente dobrou mais uma vez para 100 milhoes
de sensores de localizacio no mundo inteiro.

A Nokia seguiu as velhas regras lineares, e investiu em infraestrutura
fisica (lembra-se da Iridium?) na esperanc¢a de que ela viria a ser uma
barreira competitiva. E foi, é claro, mas apenas para os usudrios de sen-
sores de trafego, mas ndo em relacio aos desenvolvedores de aplicativos
de celulares habilitados para informacdo. Em contraste, a Waze passou
a perna nos sensores fisicos simplesmente pegando carona nos usudrios
de smartphones.

Em um epilogo em tempo real para o caso da Nokia/Navteq, no mo-
mento em que escrevemos isso, a Microsoft adquiriu o portfélio de pa-
tentes do negécio de aparethos de telefone celular da Nokia por US$ 7,2
pilhdes, ou cerca de US$ 1 bilhdo a menos do que a Nokia pagou pela
Navteq. Bem no momento em que a Nokia perdeu totalmente a lideranga
no setor de telefonia celular, a Microsoft tem se esforcado para ganhar
participagéo de mercado para seu software, o Windows Phone.

A explicagdo da Microsoft para a transacdo com a Nokia é aumentar
seus lucros e sua participagdo em telefones; criar uma experiéncia de tele-
fonia de primeira classe aos usudrios da Microsoft; impedir que o Google e
a Apple tenham exclusividade na inovacdo, integrago, distribuicdo e eco-
nomia de apps; e valer-se de uma grande oportunidade financeira alimen-
tada pelo crescimento da inddstria de smartphones. O tempo dird como
esse cendrio vai se desenrolar e se a aquisi¢do da Nokia foi um caso de
expansao linear, exponencial ou simplesmente de propriedade intelectual.

O caso da Waze versus Navteq é importante e relevante para nés, ndo
apenas para mostrar quem ganhou e quem perdeu, mas também pela
diferenca fundamental nas abordagens das duas empresas em relagdo
a propriedade. A Nokia gastou uma quantidade enorme de recursos para
comprar e manter bilhdes de dolares em ativos fisicos, enquanto a Waze
simplesmente acessou as informagdes jd disponiveis em dispositivos tec-
nolégicos de propriedade do usuaério.

O primeiro é um exemplo cldssico do pensamento linéar; o Gltimo,
do pensamento exponencial. Enquanto a estratégia linear da Nokia era
dependente da velocidade da instalacdo fisica, a Waze se beneficiou da
velocidade exponencialmente maior em que a informacgdo pode ser aces-
sada e compartilhada.

Desde os tempos remotos, os seres humanos tém trabalhado para pos-
suir “coisas” e entdo negociar o acesso a elas. Esse comportamento come-
cou em tribos, foi adotado por clas, e depois se espalhou pelas nacdes,
Impérios e, mais recentemente, pelos mercados globais, tornando possi-
veis institui¢des humanas cada vez maiores. O valor sempre foi gerado
a0 possuir mais terras, mais equjpamentos, mais maquinas, mais pes-
soas. A propriedade foi a estratégia perfeita para gerir recursos escassos

e garantir um ambiente relativamente previsivel e estavel.

Quanto mais vocé tinha, ou seja, quanto mais valor vocé “possuisse” —
mais rico e mais poderoso vocé ficaria. Para gerenciar esse ativo, é claro,
vocé precisava de pessoas. Muitas delas. Se um lote de terra fosse duas
vezes maior, vocé precisaria do dobro de pessoas para cultiva-lo ou pro-
tegé-lo. Felizmente, nossa esfera de controle ndo ia muito além do hori-
zonte, por isso era um arranjo perfeitamente vidvel.



Uma vez que alcancamos uma massa critica de pessoas necessdrias
para gerir ou proteger nossos ativos, nés criamos hierarquias. Em cada
tribo ou aldeia, havia uma ordem hierdrquica implicita ou explicita a es-
trutura de poder. Quanto maior a tribo, maior a hierarquia. Entao, come-
cando na Idade Média, mas tendo se estabelecido completamente com a
Revolucio Industrial e o surgimento da corporagdo moderna, esse pen-
samento hierdrquico local foi transferido para as empresas e estruturas
governamentais, um sistema que, com apenas algumas modificagoes, se
manteve desde entdo.

Hoje, ainda gerenciamos e medimos com essa escala linear. Isto é:
uma quantidade x de trabalho exige quantidade y de recursos, 2x precisa
de 2y, e assim por diante, em uma magnitude aritmética cada vez maior.

A automacio, a produ¢do em massa, a robdtica e até mesmo a virtua-
lizacdo por meio de computadores alteraram a inclinagéo desse gréfico,
mas ele ainda permaneceu linear. Se um caminhéo betoneira pode subs-
tituir 100 trabalhadores que preparam o concreto manualmente, dois ca-
minhdes substituirdo 200 trabalhadores. Da mesma forma, grande parte
da sociedade também é medida com base nisso: o niimero de médicos
por 100 mil pacientes, o tamanho das turmas por professor, o PIB e a
energia per capita. O trabalho é pago por hora, assim como honorarios
advocaticios, e o preco da habitacdo é medido por metros quadrados.

Nos negécios, a forma como construimos a maioria dos produtos e
servicos continua a refletir esse pensamento linear, incremental e se-
quencial. Assim, a maneira cldssica de construir um produto, seja ele
um enorme aviao de passageiros ou um mintsculo microprocessador,
é por meio de um processo em estagios chamado Desenvolvimento de
Novos Produtos, ou NPD (New Product Development), que inclui os
seguintes passos:

1. Geragdo de ideias;

2. Triagem de ideias;

3. Desenvolvimento e teste de conceito;
4. Andlise de negdcios;

5. Teste beta e teste de mercado;

6. Implementacéo técnica;

7. Comercializacéo;

8. Precifica¢do do novo produto.

Esse processo estd tdo codificado no DNA da empresa moderna
que existe até uma associacdo do setor para ele, chamada de Product
Development and Management Association (PDMA).

Vocé deve achar que, embora essa abordagem linear antiquada
ainda seja predominante nos setores maduros, ja foi hd muito tempo
abandonada no mundo das novas tecnologias. Vocé estd errado.
O processo linear ainda estd difundido em toda a economia mundial,
recebendo nomes diferentes para cada uma de suas variacdes. Em soft-
ware, por exemplo, é chamado de abordagem em cascata. Embora no-
vos métodos de desenvolvimento, como o Agile, tenham surgido para
simplificar essa abordagem e paralelizar alguns de seus passos, o pa-
radigma bdsico ainda ¢ linear e incremental. Ndo importa se vocé estd
fabricando locomotivas ou criando aplicativos para o iPhone, o desen-
volvimento linear de produtos continua a ser 0 modo predominante
de se fazer as coisas. Consulte o diagrama abaixo, observando que isso
funciona quando ambos - o problema e a solucdo desejada ~ sdo preci-
samente conhecidos.

Desenvolvimento de produte tradicional

CASCATA

VERIFICAGAO
Qj?"

R

MANUTENCAD

ProBLEMA: CONHECIDO soLugAo: CONHECIDA

Quando vocé pensa de forma linear, quando as operacdes sio linea-
res e quando suas medidas de desempenho e sucesso sdo lineares
0 resultado sempre acaba sendo uma organizacio linear que vé c;
mundo por meio de uma lente linear. E isso ocorreu com uma empresa
multibiliondria e tecnologicamente avancada como a Nokia. Tal orga-
nizagdo sempre acaba possuindo muitas das seguintes caracteristicas:



o Organizacao top-down e hierdrquica;

o Orientacdo a resultados financeiros;

o Pensamento linear e sequencial;

o A inovacéo ocorre principalmente a partir de dentro;

o Oplanejamento estratégico é geralmente uma extrapolagdo do passado;
o Intolerdncia ao risco;

e Inflexibilidade dos processos;

o Grande namero de colaboradores;

o Controle de seus proprios ativos;

e Fortemente investido no status quo.

Como disse o renomado autor de negdécios John Hagel: “Nossas orga-
nizagdes estdo preparadas para suportar essas mudangas do lado de fora”,
ao invés de abracar essas mudangas mesmo quando sdo titeis. O coroldrio
do engenheiro aeroespacial Burt Rutan é: “Defenda e ndo questione”.

Nio é de se surpreender que, considerando todas essas caracteristicas, as
organizagdes lineares raramente causardo uma disrup¢ao em seus proprios
produtos ou servigos. Elas ndo tém as ferramentas, a atitude ou a perspectiva
para isso. O que elas fardo, e o que elas foram construidas para fazer, é conti-
nuar crescendo para tirar proveito da economia de escala. A escaln — embora
linear —é a raison d'étre da organizagdo linear. John Seely Brown chamaisso de
“eficiéncia escaldvel” e afirma que é o paradigma que orienta a maioria das
estratégias corporativas e as arquiteturas corporativas. Clayton Christensen
imortalizou esse tipo de pensamento em seu cldssico livro de negocios,
O Dilema da Inovacdo: Quando as Novas Tecnologias Levam Empresas ao Fracasso.

A maioria das grandes organizagdes usa a chamada estrutura matricial.
A gestao de produto, o marketing e as vendas sdo muitas vezes alinhados
verticalmente, e as funcdes de apoio como RH, juridico, finangas e Tl sao
geralmente horizontais. Assim, a pessoa que esta cuidando da parte legal
de um produto tem de se reportar ao diretor de produto, que tem res-
ponsabilidade sobre a receita, e ao diretor do departamento juridico, cuja
fungdo é assegurar a consisténcia entre os vdrios produtos. Isso € 6timo
para o comando € 0 controle, mas é terrivel para a prestagao de contas, a
agilidade e a tolerancia ao risco. Toda vez que vocé tenta fazer algo, tem

de obter a autorizacdo de todos os chefes do RH, juridico, contabilidade
e assim por diante, o que leva tempo.

Outra questdo importante que Salim observou nas estruturas ma-
triciais é que, ao longo do tempo, o poder se acumula nas horizontais.
Muitas vezes, o RH ou juridico ndo tém incentivo para dizer “sim” e
assim sua resposta padrdo torna-se “nao” (é por isso que o RH € muitas
vezes chamado de “recursos desumanos”). Nao é que as pessoas de RH

sejam mas. Mas, com o tempo, seus incentivos acabam se conflitando

com os dos gerentes de produto.

Nas tltimas décadas, a corrida para obter economias de escala resul-
tou em uma explosdo de grandes corporagdes globalizadas. Ao mesmo
tempo, a pressao por margens cada vez maiores levou ao offshoring, ex-
pansdo internacional e megafusdes em nome da reducdo de custos, au-
mento de receitas e melhores resultados financeiros.

Mas cada uma dessas mudangas tem um grande custo, porque o outro
extremo do tamanho ¢é a flexibilidade. Por mais que se esforcem, as grandes
empresas com amplas instalagdes e dezenas de milhares de colaboradores
espalhados pelo mundo enfrentam o desafio de operar com agilidade em
um mundo em rdpida evolucdo. Em sua andlise da disrupgao exponencial,
Hagel também observa: “Uma das questdes-chave em um mundo expo-
nencie?l... ¢ que tudo em que vocé acredita hoje logo se tornara obsoleto,
e por isso vocé tem de estar sempre se atualizando sobre as tecnologias e
sobre as capacidades organizacionais. Isso serd um grande desafio”. A mu-
danca rdpida ou disruptiva ¢ algo que as grandes organizagdes matriciais
consideram extremamente dificil. Na verdade, as organizagdes que ten-
taram isso descobriram que seu “sistema imunolégico” costuma reagir a
ameaga percebida como sendo um ataque. Gabriel Baldinucci, o executivo-
chefe de estratégia da Singularity University e ex-diretor da divisdo de
capital de risco do Virgin Group, observou que existem dois niveis de res-
postas imunoldgicas. O primeiro é defender a atividade principal, porque
€ o status quo; o segundo é defender a si mesmo como um individuo, por-
que hd mais retorno do investimento para vocé do que para a organizacdo.

O que faz com que as empresas tradicionais sejam altamente eficientes
em termos de expansio e crescimento, desde que as condi¢des de mercado
permanecam inalteradas, é também o que as torna extremamente vulne-
raveis a disrupgdo. Como Peter Thiel disse: “A globalizacio estd deixando
d}e ser ‘um para N’, ou seja, de copiar os produtos existentes. Isso foi no
/seculo 20. Agczra, no século 21, estamos entrando em um mundo onde o
zero para um’ e a criagdo de novos produtos serdo uma prioridade cada
vez maior para as empresas, devido ao surgimento de diferentes tecnolo-
gias exponenciais”. '

_ As grandes empresas podem ser tudo, menos estupidas. Elas estdo
cientes dessa fraqueza estrutural e muitas estio se esforcando para cor-
rigi-la. Por exemplo, um dos primeiros passos de Larry Page ao se tor-
nar o CEO do Google em abril de 2011 foi eliminar camadas gerenciais e
achatar a organizacdo. Programas semelhantes foram implementados na
multinacional chinesa Haier e em outras grandes organiza¢des. Embora
algumas dessas corre¢Ges se mostrem bem-sucedidas, em longo prazo esse



achatamento é apenas um paliativo, pois o niimero total de colaboradores
~ 0 peso financeiro e a resisténcia a mudanga - raramente diminui.

E claro que nem todos os setores estdo “enxugando”. Uma industria
que estd caminhando na direcdo oposta é a farmacéutica. E acreditamos
que isso causard arrependimento. Depois que as vendas das drogas de su-
cesso comecaram a definhar por volta de 2012%, em vez de se dividirem
em unidades menores e mais flexiveis, os lideres do mercado da industria
farmacéutica optaram pelas consolidagoes e fusdes que pareciam agradar
a Wall Street. Acreditamos que o aumento do tamanho reduzira a flexi-
bilidade das empresas farmacéuticas ainda mais, aumentando assim sua
exposicao a disrupgao.

Um exemplo dessa disrupgdo iminente é o adolescente Jack Andraka
que, aos 14 anos, desenvolveu sozinho um teste de deteccdo de cancer pan-
credtico em estdgio inicial que custa apenas trés centavos. Sua abordagem
(aguardando revisao por pares) é 26 mil vezes mais barata, 400 vezes mais
sensivel e 126 vezes mais rdpida que os diagnésticos de hoje. Os lideres do
mercado da indtstria farmacéutica ndo tém ideia de como lidar com Jjack,
um dos muitos garotos prodigios que estdo surgindo no mundo inteiro.
E todos eles tém o potencial de desestabilizar grandes empresas e setores
bem-estabelecidos. Os Jacks do mundo trazem o pensamento exponencial
ao nosso mundo linear e nada poderd impedi-los.

Voltando ao caso Navteq versus Waze, uma coisa que esperamos deixar
claro é que o pensamento linear tradicional ndo funciona em um mundo
exponencial. Em suma, ndo tem como competir. Salim viu isso em primeira
mao no Yahoo em 2007 que, apesar de suas credenciais na web, operava
dentro de uma cldssica estrutura organizacional matricial linear. Cada vez
que um novo produto era lancado, ou quando um produto mais antigo
era modificado, a equipe responsdvel precisava mexer alguns pauzinhos —
desenvolvimento de marca, juridico, privacidade e RP etc. - e cada etapa
levava dias ou semanas. Isso significa que no momento em que qualquer
coisa finalmente chegava a internet do consumidor, geralmente era tarde
demais; alguma startup ou outra empresa ja havia comegado. A conclusao
de Salim sobre uma causa fundamental dos problemas do Yahoo é que sua
estrutura organizacional é a antitese da indstria.

O Yahoo néo estd sozinho. Até mesmo o poderoso Google enfrenta
esse problema. Foram necessdrios dois anos e um esfor¢o enorme para
langar o Google+ ao publico. Embora seja um produto primoroso, na
época de seu lancamento, em meados de 2011, o Facebook tinha uma
vantagem quase insuperdvel.

*cwww ool com/investing/general/2013/02/28/biy-pharmas-blockbuster-battle aspx:>

Como vimos no primeiro capitulo, este ritmo de mudanca nio vai de-
sacelerar tao cedo. Na verdade, a Lei de Moore praticamente garante que
continuard a acelerar — e acelerar exponencialmente - por vérias décadas, no
minimo. E, devido ao impacto transversal em outras tecnologias, se nos alti-
mos 15 anos presenciamos uma enorme disrup¢io no mundo dos negécios,
nos préximos 15 anos essa disrupgao parecerd insipida em comparacio.

As empresas de internet mudaram a forma como anunciamos e comer-
cializamos. Elas transformaram o mundo dos jornais e das editoras e mu-
daram profundamente a forma como comunicamos e interagimos uns com
os outros. Uma razdo para essa mudanca é que o custo de distribuicdo de
um produto ou servico, particularmente se puder ser convertido quase to-
talmente em informagao, caiu praticamente para zero. Costumava exigir
milhdes de délares em servidores e softwares para lancar uma empresa de
softwares. Gragas a Amazon Web Services (AWS), agora isso custa apenas
uma pequena fragdo desse montante. Casos semelhantes podem ser encon-
trados em cada departamento, em cada setor da economia moderna.

A histéria e 0 bom senso deixam claro que vocé ndo pode transformar
radicalmente cada parte de uma organizagio - e acelerar o ritmo inerente
dessa empresa para uma hipervelocidade - sem alterar fundamentalmente
a natureza da organizagio. E por isso que, nos ultimos anos, um novo es-
quema organizacional congruente com essas mudancas comecou a surgir.
N6s o chamamos de Organizagio Exponencial precisamente porque repre-
senta a estrutura mais adequada para enfrentar o ritmo aceferado, nao li-
near, baseado na internet, da vida moderna. Mesmo as empresas de ponta
tradicionais s6 podem obter outputs (resultados) aritméticos por input (en-
trada), mas uma ExO obtém outputs geométricos por input ao se valer do

padrdo de duplicagdo exponencial de tecnologias baseadas em informacao.

Para alcancar esse escalabilidade, as novas organizagdes ExO como
a Waze estdo virando a organizacio tradicional pelo avesso. Ao invés de
Possuir ativos ou méo de obra e obter um retorno sobre os ativos de forma
}ncremental, as ExOs alavancam recursos externos para alcancar seus ob-
!eﬁvos. Por exemplo, elas mantém um pequeno nticleo de colaboradores e
Instalagdes, permitindo uma enorme flexibilidade enquanto as margens de
lucro decolam. Elas recrutam seus clientes e alavancam comunidades on-line
e off-line para tudo, desde a concepgio do produto até o desenvolvimento
de aplicativos. Elas flutuam no topo da infraestrutura existente e emergente
em vez de tentar possui-la. E elas crescem a velocidades incriveis precisa-
Mente porque ndo se dedicam a possuir seu mercado, mas a recruti-lo para
Seus propésitos. Um grande exemplo é a Medium, que estd criando uma

disrupcdo no negdcio de revistas, ao deixar que seus usudrios fornecam ar-
tigos com maior contedado.



Acreditamos que as ExOs deverdo subjugar as organizagoes lineares tra-
dicionais na maioria dos setores, pois aproveitam melhor as externalidades,
baseadas em informacdo, inacessiveis as estruturas mais antigas. Um feito
que ird capacitd-las a crescer mais rapido — extremamente mais rdpido — do
que seus equivalentes lineares, e entao acelerar a partir daf. ‘

£ dificil determinar exatamente quando surgiu essa nova forma de or-
ganizagdo. Vérios aspectos das ExOs ja existiam ha décadas, mas foi s6 nos
Gltimos anos que eles realmente comegaram a ter importancia. Se tivés-
semos de escolher uma data oficial para a origem da ExO, seria marco de
2006, quando a Amazon langou 0 Amazon Web Services e criou a “nuvem”
de baixo custo para pequenas e médias empresas. A partir dessa data, o
custo de funcionamento de um centro de dados passou de despesas de ca-
pital de custo fixo para custo varidvel. Hoje, é quase impossivel encontrar

uma startup que ndo usa a AWS.

Nés até mesmo encontramos uma férmula simples que ajuda a identi-
ficar e distinguir as Organizacoes Exponenciais emergentes: uin aumento de
desempentho de, no minimo, dez vezes no periodo de4 a5 anos.

A seguir, mostramos algumas ExOs e seu aumento minimo de dez vezes
no desempenho em relagdo a seus pares:

Airbnb 90 vezes mais anincios

Hotéis por colaborador

Github 109 vezes mais repositorios
Software por colaborador

Local Motors 1.000 vezes mais barato produzir um novo modelo de
Automéveis carro; processo de produgéo de um carro 5 a 22 vezes
mais rapido (dependendo do veicuio}
Quirky Desenvolvimento de produtos 10 vezes mais rapido

(29 dias contra 300 dias)
2 5 vezes mais investimentos em startups em estagio inicial;

Bens de consumo

Google Ventures

Investimentos 10x mais rapido por meio de processo de design
Valve 30 vezes mais valor de mercado por colaborador
Games
Tesla 30 vezes mais valor de mercado por colaborador
Automoveis
Tangerine 7 vezes mais clientes por colaborador; 4 vezes mais

(Anteriormente conhecida depésitos por cliente
como ING Direct Canada)
Bancario

Considere novamente a Waze. Ao aproveitar as informagdes nos telefones
de seus usudrios, a Waze tem atualmente 100 vezes mais sinais de movimento
de trafego que a Navteq/Nokia possuia comacompra de sensores fisicos enter-
rados nas ruas e estradas. Embora a Waze fosse apenas uma pequena empresa
iniciante com apenas algumas dezenas de colaboradores, ela rapidamente

alcangou a linear Nokia, apesar de seus milhares de colaboradores. A Nokia
achava que estava dominando o mundo da telefonia mével —e, embora tivesse
dominado, no contexto do novo paradigma ela nio tem chance.

Dois fatores principais permitiram o sucesso da Waze, e esses dois fatores
se aplicam a todas as empresas ExO da préxima geracio:

* Acessar recursos que vocé ndo possui. No caso do Waze, a empresa fez uso
das leituras de GPS ja embutidas nos smartphones de seus usudrios;

* A informagiio é seu maior ativo. Mais confidvel do que qualquer outrZJ
ativo, a informagéo tem o potencial de dobrar regularmente. Ao invés
de simplesmente acumular ativos, a chave do sucesso estd em acessar
depésitos valiosos de informagdes existentes. Andrew Rasiej, presi-
dente do New York Tech Meetup, disse tudo: “Eu considero a Waze
como um app civico. Ela coleta informacdes sobre o movimento de
carros e de pessoas em locais piblicos. O que mais vocé poderia fazer
com esses dados?”.

Levando a observacdo de Rasiej um passo adiante, a questdo real e
fundamental de nossa era exponencial é: O que mais pode ser habilitado
para informagdo? |

.Q1.1ando voce acessa recursos e os habilita para informacio, o resultado
principal € que seus custos marginais caem para zero. E muito provavel que
0 ?Yé das ExOs baseadas em informagdo seja o Google, que az a busca de
paginas da web, mas néo as possui. Seu modelo de receita, 0 alvo de muitas
plada's ha dez anos, permitiu que o Google se tornasse uma empresa de US$
4OQ bilhdes, um marco que foi alcancado essencialmente pela manipulagdo
da informacéo em texto (e agora em video). O LinkedIn e o Facebook jun,th
Zalem mais de US$ 200 bilhdes, e isso é apenas o resultado da digitalizagé(;
Ae no§sos relacionamentos - ou seja, transformando-os em informacdes.

creditamos qu.e,/ nos proximos anos, a maioria dos grandes empreendi-
mentos construird seus negdcios a partir de novas fontes de informagio
ou pela conversdo de ambientes previamente analégicos em informacao
E esse ambiente inclui cada vez mais hardware (sensores impressoras/
scanners 3D, biotecnologia etc): como mencionado anteriorrrllente, oTeslas
que ’Fem apenas 17 partes méveis em seu sistema de transmissio pode serl
considerado um computador disfarcado de carro de luxo altamerlxte capaz
que se atualiza a cada semana por meio de downloads de software p

Essa busca por novas fontes de informacio que podem sustenta'r as no-
vas empresas e negocios estd no coragdo da revolugio, muitas vezes rotulada
de big data. Pela combinagdo de vastas quantidades de dados com novas e

poderosas ferramentas de andlise, hd uma oportunidade de ver o mundo ;ie



uma nova maneira — e de transformar a informacao resultante em novas
oportunidades de negocios.

As fontes desse big data estdo surgindo em toda parte. Por exemplo,
nés mencionamos as trés diferentes iniciativas para os sistemas de saté-
lites de 6rbita terrestre baixa que, dentro de alguns anos, transmitirdo vi-
deo e imagens em tempo real para qualquer lugar do planeta. Apesar das
inevitdveis preocupagdes com a seguranga e a privacidade que deverao
surgir com o langamento desses sistemas de satélites, ndo hd davida de
que um grande ndmero — ou até centenas - de novos negdcios emergird a
partir do acesso a essa nova e gigantesca fonte de informagao.

Por exemplo, imagine se pudéssemos contar o niimero de carros nos esta-
cionamentos da Sears ou Walmart em todo o pais? Ou prever calamidades na-
turais, como tsunamis e tufGes, bem como seu impacto? Ou medir o aumento
da poténcia em watts ao longo do Rio Amazonas 4 noite? Ou acompanhar
cada navio porta-contéiner, em tempo real, ao redor do mundo? Em breve
vocé poderd — por meio de nanosatélites ou de iniciativas de acesso global ain-
ternet, como o Project Loon do Google e as estratégias de drones do Facebook.

Em um futuro ainda mais proximo, temos o automével autébnomo do
Google. A tecnologia de navegacdo-chave que ele utiliza € o radar de luz,
também conhecida como LIDAR. Cada veiculo tem uma unidade LIDAR
girando em seu teto que cria um mapa 3D ao vivo de seus arredores com
um alcance de cerca de 100 metros. A medida que se move, o Google Car
coleta quase um gigabyte de dados por segundo e cria uma imagem 3D de
seus arredores com uma resolucdo de um centimetro. Ele pode até mesmo
comparar duas imagens para obter uma perfeita andlise cronoldgica. Se
vocé tirar uma planta de sua varanda, se deixar uma janela aberta ou se seu
filho adolescente fugir de seu quarto a noite, 0 Google vai saber.

Isso ndo é apenas informagao estdtica; também ¢ informagdo dindmica
— dados que registram o mundo natural, ndo apenas como ele é, mas a
medida que ele muda. Montanhas (petabytes) de dados podem ser ana-
liticamente fragmentadas para descobrir verdades até entao desconheci-
das sobre 0 mundo que nos rodeia — verdades que resultardo em oportu-
nidades atualmente inimagindaveis.

Conforme descrito anteriormente, as estruturas organizacionais tra-
dicionais, concebidas ao longo dos tltimos 100 anos para gerenciar hie-
rarquicamente pessoas ou ativos fisicos, estdo rapidamente se tornando
obsoletas. Para competir em nosso mundo em rdpida transformacao,
precisamos de um novo tipo de organizagdo, que ndo sO é capaz de gerir
essa mudancga, mas também prosperar com ela.

Nés abrimos o Capitulo 1 com uma discusséo sobre o que nos referimos
como o momento Iridium. Por uma coincidéncia ironica, a extingdo dos

dinossauros foi revelada por uma camada de iridio em formagoes rochosas;
mas, dessa vez, o agente destrutivo € um Cometa de Informacdo. Serd que
estamos presenciando um novo momento Iridium coletivo? Um que néo
envolve apenas uma corporagao gigante que ndo foi capaz de reconhecer o
carater revoluciondrio da mudanga tecnolégica ocorrendo a seu redor, mas
toda uma espécie - a espécie dominante — de grandes corporag¢des na econo-
mia moderna. Serd que todos terdo o mesmo destino da Iridium?

Essa pergunta e a busca de uma estratégia que tanto as empresas es-
tabelecidas quanto as novas possam usar para sobreviver e prosperar
nesse novo mundo serd o tema do restante deste livro. As Organizagdes
Exponenciais tém a capacidade de se adaptar a esse novo mundo de
informacdo intensa e onipresente e converté-la em vantagem competi-
tiva. A ExO, na verdade, é a resposta comercial adequada a nosso novo
mundo exponencial.

Mais adiante, examinaremos essa nova e notavel forma organizacio-
nal: como funciona, como estd organizada, como expande suas operagdes
e por que ela serd bem-sucedida em um mercado transformado, ao con-
trdrio dos esquemas organizacionais consagrados. Acima de tudo, vamos

explorar por que, se quisermos ter sucesso nos negécios, a Organizagao
Exponencial ¢ nosso destino.

Principais licbes:

* Nossas estruturas organizacionais evoluiram para a?iministrar a
escassez. O conceito de propriedade funciona bem para a escas-
sez, mas o acesso ou a partitha funciona melhor em um mundo
abundante e baseado em informacao.

° Enguanto o mundo baseado em informagéo esta se movendo de
forma exponencial, nossas estruturas organizacionais ainda s&o
muito lineares (especialmente as grandes).

- Ja aprendemos como expandir a tecnologia; agora é a hora de
expandir a organizagao.

> As estruturas matriciais ndo funcionam em um mundo exponencial
baseado em informagéo. .

* As ExOs aprenderam a se organizar em torno de um mundo basea-
do em informacéo.

David S. Rose, autor do best-seller Angel Investing: The Gust Guide to
Making Money and Having Fun Investing in Startups, resume esses pontos

de forma mais dramatica: “Qualquer empresa projetada para o sucesso
no século 20 estd fadada ao fracasso no século 217,



CAPITULO 3

Aempresa moderna tem muito orgulho da velocidade com que pode le-
var produtos e servigos ao mercado em relagdo as empresas no passado.
Relatérios anuais, anincios e discursos proclamam como as empresas se Vir-
tualizaram, aceleraram as cadeias de fornecimento, reduziram os ciclos de
aprovagio e melhoraram os canais de distribuicao.

O resultado é que agora demora uma média de 250 a 300 dias para
uma empresa tipica de bens de consumo de rdpida circulagio (Consumer
Packaged Goods -~ CPG) levar um novo produto, a partir de sua invengao,
as prateleiras das lojas de varejo — e isso, acredite ou ndo, ¢ considerado um
ritmo vertiginoso.

Considere a Quirky, uma Organizacdo Exponencial pioneira no setor de
CPG. Ela completa esse mesmo ciclo em apenas 29 dias. Ou seja, 29 dias
desde a criagio da ideia até ver o produto a venda em seu Walmart local.

Uma empresa tradicional da inddstria automobilistica gasta cerca de US$
3 bilhdes para levar um novo modelo de carro ao mercado. A Local Motors,
uma ExQO, consegue a mesma coisa por apenas US$ 3 milhdes — um desem-
penho mil vezes maiot, embora nio tenha a mesma escala de producéo.

Em seguida, considere a Airbnb, uma empresa que disponibiliza os
quartos extras dos usudrios. Fundada-em 2008, a Airbnb possui atual-
mente 1.324 colaboradores e gerencia 500 mil antincios em 33 mil cidades.

No entanto, a Airbnb nédo possui qualquer ativo fisico e vale quase US$
10 bilhdes. Isso € mais do que o valor da Hyatt Hotels, que tem 45 mil
colaboradores espalhados em 549 propriedades. E embora 0s negécios da
Hyatt estejam relativamente estabilizados, o nimero de didrias efetivadas
da Airbnb estd crescendo exponencialmente. No ritmo atual, a Airbnb serd
a maior empresa hoteleira do mundo até o final de 2015.

Airbnb
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Da mesma forma, a Uber — o Airbnb dos carros — converte automéveis
particulares em tdxis, e foi avaliada em US$ 17 bilhdes. Como a Airbnb,
a Uber nao tem ativos, ndo tem (praticamente) for¢a de trabalho e também
estd crescendo exponencialmente.

Se vocé ndo considera esses valores suficientemente reveladores, leia
nhovamente, desta vez lembrando-se de que cada uma dessas organizacdes
€Xponenciais tem menos de seis anos.

C'0mo vimos na Waze no Capitulo 2, ha dois fatores fundamentais que
I?OSSﬂ:)ﬂitam que as ExOs alcancem esse nivel de escalabilidade. O primeiro
e qug algum aspecto de seu produto foi habilitado para informagio e assim,
seguindo a Lei de Moore, pode assumir as caracteristicas de duplicagdo do
Crescimento da informacio.

) O segundo € que, gracas ao fato de que a informacio é essencialmente
liquida, as principais fun¢des de negécios podem ser transferidas para fora

da organizacio — para os usudrios, fds, parceiros e ao publico em geral. (N6s
vamos rever esse conceito mais tarde.)



Vamos examinar agora as principais caracteristicas das Organizagdes
Exponenciais. Com base em nossa pesquisa — que inclui as 100 startups
que mais crescem em todo o mundo nos Gltimos seis anos - identi-
ficamos tracos comuns em todas as ExOs. Eles incluem um Propésito
Transformador Massivo (PTM), bem como outros dez atributos que re-
fletem os mecanismos internos e externos que estdo sendo alavancados
para alcangar um crescimento exponencial.

Usamos o acronimo SCALE para refletir os cinco atributos externos e
o0 acrénimo IDEAS para os cinco atributos internos. Nem todas as ExOs
possuem todos os dez atributos, mas quanto mais elas tiverem, mais ex-
pansiveis elas tendem a ser. Nossa pesquisa indica que um minimo de
quatro atributos implementados contempla o titulo de ExO e deverd lan-
¢d-la a frente de sua concorréncia.

Neste capitulo, vamos examinar o PTM e os cinco atributos externos
que formam SCALE. No préximo capitulo, vamos investigar os cinco atri-
butos internos que compdem IDEAS. Uma boa metédfora para enquadrar
atributos das ExOs sdo os dois hemisférios do cérebro. O lado direito do
cérebro controla crescimento, criatividade e incerteza, enquanto que o lado
esquerdo do cérebro se concentra em ordem, controle e estabilidade.

PTM — Propésito Transformador Massivo
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Proposito Transformador Massivo (PTM)

As Organizacdes Exponenciais, quase por defini¢ao, pensam GRANDE.
H4 uma boa razdo para isso: quando uma empresa pensa pequeno, é im-
provavel que va buscar uma estratégia de negdcios capaz de alcangar um
rapido crescimento. Mesmo que a empresa de alguma forma consiga atin-
gir um impressionante nivel de crescimento, a escala de seus negécios vai
superar rapidamente seu modelo de negdécio e deixard a empresa perdida
e sem rumo. Assim, as ExOs precisam sonhar alto.

E por isso que, quando examinamos as declaracdes de propésito das
OrganizagGes Exponenciais existentes, nos deparamos com exemplos que,
anos atrds, poderiam parecer exagerados:

e TED: “ldeias que merecem ser espalhadas”.

¢ Google: “Organizar a informac¢do do mundo”.

¢ X Prize Foundation: “Promover avangos radicais
para o beneficio da humanidade”.

o Quirky: “Tornar a invengdo acessivel”.

¢ Singularity University: “Impactar positivamente
um bilhdo de pessoas”.

A primeira vista, estas declaragdes parecem se alinhar com a tendéncia
nos tltimos anos de reescrever as declaragdes de empresas para serem mais
curtas, mais simples e mais gerais. Mas, ao examinar de perto; vocé vai no-
tar que cada uma das declaragdes também é muito aspiracional. Nenhuma
indica o que a organizacao faz, mas o que aspira realizar. As aspirac¢des ndo
530 nem estreitas nem mesmo especificas de tecnologia. Em vez disso, elas
pretendem capturar os cora¢des e mentes — e as imaginaces e ambices —
das pessoas, dentro e (principalmente) fora da organizagao.

Esse é 0 PTM - o propésito maior e ambicioso da organizacdo. Todas as
ExOs que conhecemos tém um. Alguns pretendem transformar o planeta,
Qutros apenas um setor produtivo. Mas a transformacao radical é o obje-
tivo fundamental. E enquanto as empresas do passado poderiam se sentir
e.nvergonhadas de fazer tais afirmacoes, as ExOs de hoje declaram com
Sinceridade e confianga que pretendem realizar milagres. Mesmo uma
émpresa em um mercado relativamente pequeno pode “pensar PTM”:
a Dollar Shave Club, por exemplo, estd transformando a inddstria de apa-
TGHEOS de barbear com o mantra “um doélar por més”.

E importante notar que um PTM ndo é uma declaracio de missdo.
Considere a declaragdo de missdo da Cisco, que ndo é nem inspiradora
fiem aspiracional: “Moldar o futuro da internet por meio da criagdo de va-
lore oportunidades sem precedentes para nossos clientes, colaboradores,



investidores e parceiros do ecossistema”. Embora tenha um certo Propdsito
e seja um pouco Massivo, certamente nao é Transformador. Além disso, é
uma declara¢do que poderia ser usada por pelo menos uma dizia de em-
presas de internet. Se féssemos escrever o PTM da Cisco, provavelmente
seria algo parecido com: “Conectando todas as pessoas, todas as coisas, em
todos os lugares — o tempo todo”. Isso certamente seria mais empolgante.

O resultado mais importante de um PTM adequado é que ele gera
um movimento cultural que John Hagel e John Seely Brown chamam
de “Poder da Atragdo”. Ou seja, o PTM é tdo inspirador que forma uma
comunidade ao redor da ExO e espontaneamente comeca a operar por
conta prépria, criando no fim sua prépria comunidade, tribo e cultura.
Considere as filas para entrar em uma loja da Apple ou as listas de espera
para uma conferéncia anual do TED. Essas empresas tém um ecossistema
emergente tdo empolgado com o produto ou servigo que, literalmente, pu-
xam os produtos e servigos para fora do nticleo da organizagao e assumem
sua propriedade, com marketing, servigos de apoio e até mesmo design e
manufatura. Considere o iPhone da Apple: com um universo de produtos
de apoio e um milhao de aplicativos criados pelos usudrios, quem real-
mente € o proprietdrio?

Essa mudanga cultural inspirada pelo PTM tem seus proprios efeitos
secunddrios. Por um lado, ela move o ponto focal de uma equipe da poli-
tica interna para o impacto externo. A maioria das grandes empresas con-
temporaneas estd focada internamente e, muitas vezes, perdeu o contato
com seu mercado e seus clientes — exceto por meio de pesquisas de marke-
ting rigidas e formalizadas e grupos de foco.

No nosso mundo cada vez mais volatil, essa perspectiva pode ser fa-
tal. E fundamental para uma empresa moderna que olhe constantemente
para fora - especialmente para detectar uma ameaga tecnolégica ou com-
petitiva que se aproxima rapidamente. Se vocé estiver no Google, vocé
estard constantemente se perguntando (de acordo com a declaragdo da
empresa): “Como posso organizar melhor as informagdes do mundo?”.
Na Singularity University, a pergunta que fazemos a nés mesmos em cada
ponto de inflexdo é: “Serd que isto vai impactar positivamente um bilhao
de pessoas?”.

O maior imperativo de um PTM respeitdvel é seu propdsito. Com base
na influente obra de Simon Sinek, o objetivo deve responder a duas per-
guntas criticas:

o Por que fazer este trabalho?
o Por que a organizacio existe? -

Um PTM como uma vantagem competitiva

Um PTM forte é especialmente vantajoso para os “pioneiros”. Se o
PTM é suficientemente abrangente, ndo ha lugar para os concorrentes
a ndo ser abaixo dele. Afinal, seria muito dificil para uma outra organi-
zacdo aparecer e anunciar: “NOs fambém vamos organizar a informagéo
do mundo, mas melhor”. Uma vez que as empresas percebem essa van-
tagem singular, podemos esperar uma apropriagdo em massa de PTMs
auténticos em um futuro préximo.

Um PTM forte também serve como um excelente recrutador de novos
talentos, bem como um ima para reter os melhores talentos — proposi-
¢des cada vez mais dificeis no mercado de talentos hipercompetitivo de
hoje. Além disso, um PTM serve como uma forga estabilizadora durante
periodos de crescimento instdvel e permite que as organizagdes se di-
mensionem com menos turbuléncia.

O PTM ndo é apenas um atrator e retentor eficaz de clientes e colabora-
dores, mas também para o ecossistema da empresa como um todo (desen-
volvedores, startups, hackers, ONGs, governos, fornecedores, parceiros
etc.). Como resultado, ele reduz os custos de aquisi¢io, de transagio e de
reten¢do desses participantes.

Os PTMs nédo operam isoladamente. Em vez disso, eles criam uma pe-
numbra ao seu redor que influencia cada parte da organizagdo. Um 6timo
indicador inicial é o Red Bull, cujo PTM é “Te d4 asas”.

E por isso que, ao longo do tempo, podemos esperar queras marcas se
misturem com os PTMs, tornando-se, durante o processo, cada vez mais
aspiracionais. Por qué? Porque as marcas aspiracionais criam ciclos de feed-
back positivos na comunidade da ExO: os clientes se sentem bem com os
produtos e tém cada vez mais orgulho de fazer parte de um movimento
grandioso. Uma marca aspiracional ajuda a reduzir custos, aumenta a efica-
cia e acelera a aprendizagem ao alavancar a motivacio intrinseca e ndo a ex-
terna. Ha também uma vantagem econdmica em abracar um PTM. O mundo
estd enfrentando muitos grandes desafios e, como diz Peter Diamandis, “os
maiores problemas do mundo sdo os maiores mercados do mundo”. Como
tesultado, durante a préxima década, esperamos que até mesmo os acionis-
tas incorporem os PTMs em suas esfratégias de portfolio de agdes.

Assim como os PTMs, também vemos um aumento mundial de em-
Presas sociais. Um estudo realizado pelo G8, em 2013, estima que exis-
tam 688 mil empresas sociais, gerando US$ 270 bilhdes por ano!. Essas
Organizacdes se apresentam de muitas formas (Benefit Corporations ou
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B-Corporations, Triple Bottom Line, L3Cs, o movimento Capitalismo
Consciente, 0 movimento Slow Money) e alavancam suas PTMs para inte-
grar as questdes sociais e ambientais — bem como os lucros — em seus pro-
cessos de negécio. Esta tendéncia comegou com a ascensdo de programas
de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) nas organizagdes. Em 2012,
57% das empresas da Fortune 500 publicaram relatérios RSE — o dobro
em relacio ao ano anterior2. A diferenga é que as iniciativas de RSE sao
complementos da atividade principal da maioria das empresas; para as
empresas sociais, as iniciativas de RSE s@o a atividade principal.

Martin Seligman, um dos maiores especialistas em psicologia positiva,
diferencia os trés estados de felicidade: a vida prazerosa (hedonista, super-
ficial), a boa vida (familia e amigos) e a vida significativa (encontrar um
propésito, transcender o ego, trabalhar para um bem maior). A pesquisa
mostra que a geragio Y — os nascidos entre 1984 e 2002 - estd mostrando
uma tendéncia para a busca de significado e propdsito em suas vidas®. Em
todo o mundo, eles estdo se tornando cada vez mais aspiracionais e, como
tal, serdo atraidos como clientes, colaboradores e investidores para as or-
ganizagdes igualmente aspiracionais — ou seja, para as empresas que tém
PTMs e colocam em prética seus principios. Na verdade, nés esperamos
ver pessoas propondo seus préprios PTMs, que vao se justapor, sobrepor
e coexistir em simbiose com o PTM da organizagao.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

- Deve ser exclusivo;

- Os lideres devem dar 0 exemplo;

- Deve suportar todas as trés
letras do acrénimo.

- Permite um crescimento exponencial coerente;

« Une as aspiragbes coletivas;

= Atrai os melhores talentos de todo o
ecossistema;

- Suporta uma cultura cooperativa/néo politica;

- Permite a agilidade e a aprendizagem.

Agora que entendemos o significado e a finalidade do PTM, esta na hora de
examinarmos as cinco caracterfsticas externas que definem uma Organiza¢ao
Exponencial, para o qual usamos a sigla SCALE:

o Staff sob demanda;

o Comunidade e Multidao;
o Algoritmos;

o Ativos alLavancados;

o Engajamento.

<www sustainablebrands cominews_and_views/articles/sustamnability-reporting-among-sp-
500-companies-increases-dramatically>

C ewww hognarspectives comjcontent/arhicles/consumer_insight marketing_millennial_consumer/»
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& Staff sob demanda
Em um relatério oficial de 2012 para o Aspen Institute, Michael
Chui, sécio da McKinsey Global Institute, descreveu a teoria do
emprego no século 20 dessa forma:
A melhor maneira de aproveitar o talento humano é por meio de
relagbes de emprego exclusivas e de tempo integral, em que as
pessoas sdo pagas pela quantidade de tempo que passam em um
local comum. Elas devem ser organizadas em hierarquias estd-
veis, onde serdo avaliadas principalmente pelos seus superiores, e
pelo modo como eles fazem seu trabalho.

Chui entdo comeca a desmantelar cada frase desse pardgrafo para mos-
trar como a teoria se tornou fundamentalmente ultrapassada em pouco
mais de uma década. Literalmente, nada disso se aplica hoje em dia.

Para qualquer ExO, ter Staff sob Demanda é uma caracteristica ne-
cessdria para a velocidade, funcionalidade e flexibilidade em um mundo
em rdpida transformagao. O aproveitamento de pessoal de fora da orga-
nizagdo-base ¢ fundamental para a criagio e administracio de um ExO
de sucesso. O fato é que ndo importa o quanto seus colaboradores sdo
talentosos; provavelmente, a maioria deles estd se tornando obsoleta e
pouco competitiva diante de seus olhos.

' Como John Seely Brown observou, a vida ttil de ima habilidade apren-
dida costumava ter cerca de 30 anos. Hoje, ela diminuiu para cerca de cinco
anos. Em seu livro recente, Comece por Vocé: Adapte-se ao Futuro, Invista em
Vocé e Transforme sua Carreira, o fundador da LinkedIn, Reid Hoffman, ob-
Serva que as pessoas aprenderdo cada vez mais a gerenciar a si mesma
como empresas, com gestdo de marca (PTM!), e as fungoes de marketing
€ vendas serdo reduzidas ao individuo. Da mesma forma, Ronald Coase,
que ganhou o Prémio Nobel de Economia em 1991, observou que as enl-
Presas sao mais como familias do que como indistrias, e que as empresas
$20 mais um conceito sociolégico do que econdémico.

Para qualquer empresa de hoje, ter uma forga de trabalho permanente
€ em tempo integral ¢ algo'repleto de perigos crescentes, ja que os colabo-
fadores ndo conseguem manter suas habilidades atualizadas, resultando
€M pessoas que necessitam de maior gerenciamento. No nosso mercado
global, em rdpida mudanca e orientado para a internet, organizagées cada
Vez mais desesperadas estdo recorrendo 2 mao de obra externa e tem-
Poraria para preencher suas lacunas profissionais. Por exemplo, em um
esforco para manter atualizadas as habilidades gerais da organizagdo, a
AMP, a maior companhia de seguros da Australia, exige que metade do



seu departamento de TI, de 2.600 colaboradores, seja composta de tempo-
rérios. De acordo com Annalie Killian, uma executiva global da AMP, tal
requisito ndo ¢ apenas titil; em nossos tempos, € obrigatorio.

Embora manter uma equipe permanente provavelmente continue sendo
mais importante em certos setores que fazem uso intensivo de equipamen-
tos e capital — como a de transporte, mineragdo ou construgao — em qual-
quer negocio habilitado para informagdo uma grande equipe interna parece
cada vez mais desnecessaria, contraproducente e cara. E o velho argumento
de que freelancers e tempordrios s6 aumentam a burocracia necessdria para
gerencid-los estd perdendo forca rapidamente: gracas a internet, o custo de
encontrar e rastrear a mao de obra externa cai quase para zero. Além disso,
devido ao rdpido aumento do nimero dos usudrios de internet, o volume e
a qualidade de freelancers aumentou dramaticamente nos tltimos dez anos.

A Gigwalk, que conta com meio milhdo de trabalhadores conectados
por smartphones, oferece um exemplo de como esse novo mundo dos
empregos estd funcionando. Quando a Proctor and Gamble precisa sa-
ber como e onde sua mercadoria estd sendo colocada nas prateleiras do
Walmart em todo o mundo, ela pode usar a plataforma da Gigwalk para
mobilizar instantaneamente mithares de pessoas que recebem alguns do-
lares para entrar em um Walmart e verificar as prateleiras. Os resultados
chegam em menos de uma hora.

Iniciativas de Staff sob Demanda semelhantes as da Gigwalk estéo sur-
gindo em toda parte: 0 Desk, Roamler, Elance, TaskRabbit e a respeitdvel
Mechanical Turk da Amazon sdo plataformas em que todos os niveis de
trabalho, incluindo o trabalho altamente qualificado, podem ser terceiriza-
dos. Essas empresas, que representam apenas a primeira onda desse novo
modelo de negécio, otimizam o conceito de pagar pelo desempenho para
reduzir o risco do cliente.

Para os trabalhadores talentosos, trabalhando e sendo pagos por mil-
tiplos projetos, é uma oportunidade especialmente interessante. Mas tam-
bém existe um outro angulo: o0 aumento da diversidade de ideias. A Kaggle,
uma empresa de ciéncia de dados, por exemplo, oferece uma plataforma
que hospeda concursos de algoritmos publicos e privados, em que mais de
185 mil cientistas de dados em todo 0 mundo competem por prémios e re-
conhecimento. Em 2011, a gigante do ramo de seguros Allstate, com 40 dos
melhores atudrios e cientistas de dados que o dinheiro pode comprar, queria
saber se seu algoritmo de pedidos de indenizacdo poderia ser methorado e,
dessa forma, criou um concurso pela Kaggle.

Constatou-se que a algoritmo da Allstate, que foi cuidadosamente
otimizado por mais de seis décadas, foi derrotado em trés dias por 107
equipes concorrentes. Trés meses depois, quando o concurso terminou, ©

algoritmo original da Allstate tinha sido melhorado 271%. E enquanto o

rémio custou a empresa US$ 10 mil, a reducdo de custos resultante dos
melhores algoritmos foi estimada em dezenas de milhdes por ano. Um
ROI (Retorno sobre Investimento) bem interessante.

Na verdade, em cada um dos 150 concursos de Kaggle até hoje, os cien-
tistas de dados externos derrotaram os algoritmos internos, geralmente
por uma larga margem. E, na maioria dos casos, os ndo especialistas der-
rotaram 0s especialistas de uma drea especifica, 0 que mostra o poder das
novas ideias e perspectivas diversas.

Anos atrds, a posse de uma grande forga de trabalho diferenciaria sua
empresa e permitiria que ela realizasse mais. Hoje, essa mesma forca de tra-
balho pode se tornar uma ancora que reduz sua velocidade e capacidade de
manobra. Além disso, as industrias tradicionais tém grande dificuldade em
atrair trabalhadores altamente qualificados sob demanda, como os cientis-
tas de dados, pois as vagas disponiveis sdo percebidas como sendo baixas
em termos de oportunidades e altas em termos de obstaculos burocraticos.
Um estudo encomendado pela Deloitte constatou que 98% dos cientistas de
dados recentemente graduados foram trabalhar para o Google, Facebook,
LinkedIn ou vérias outras startups. Isso ndo deixa muito talento de sobra
para o resto do mundo.

No entanto, mesmo a forca de trabalho do Google de 50 mil colaborado-
res muito inteligentes é nada se comparada com a inteligéncia coletiva das
24 bilhdes de pessoas on-line hoje. Nao temos duvida de que 85 potenciais
extraordindrios desse enorme conjunto de capital intelectual emergirdo afi-
nal. Nas palavras de Chris Anderson, ex-editor-chefe da revista Wired: “A re-
alidade é que a maioria das pessoas mais inteligentes do mundo néo tem as
credenciais certas. Elas ndo falam a linguagem certa. Ndo cresceram no pais

certo. Ndo foram para a universidade certa. Elas ndo te conhecem e vocé ndo
as conhece. Elas nio estéo disponiveis, e j@ tém um emprego”.

Enquanto conduzimos a pesquisa para este livro, logo percebemos
0 quanto é ficil terceirizar qualquer coisa. Na verdade, Timothy Ferris,
autor do best-seller 4-Hour Workweek, criou muitas ideias m;vas em
torno desse tema.
exeir;; G;;I;grj;itch;mada Aldvisor'y Boarfi Architects (ABA) oferece um
nivel totalmente riovo. A ABA notos dois problemas com or comelis
administragio: em prir'neiro lugar, C(l)l Jaime GemaS Com' o (’:o'nsemos N
observan, o P el gar, r1‘1(‘3‘]a1me rego—l\i[ayef, s6cio d;'a ABA,
> ’ o de todos os conselhos simplesmente nao séo gerenciados”,

Ja que a maior parte da atengdo de um CEO est4 concentrada na gestdo da
€mpresa. Em segundo lugar, a remogdo de um membro nao produtivo do
fonsetho pode ser uma questao delicada e politica; como é embaragoso para



o CEQ, isso normalmente ndo acontece. A ABA oferece as empresas um de-
partamento de recursos humanos para os conselhos de administragdo, per-
mitindo que os CEOs terceirizem a gestdo e 0 monitoramento do conselho.
A ABA estabelece metas para cada membro do conselho (por exemplo, trés
telefonemas por més para abrir portas), e entdo acompanha essas metas. Se
um membro do conselho ndo estiver produzindo, e uma conversa dificil
for necessdria para remover esse membro, a ABA cuidard disso, aliviando a
presséo sobre o CEO.

Em 2010, o mundo tinha 1,2 bilhdo de pessoas on-line. Em 2020, esse nti-
mero chegard a cinco bilhdes. Cerca de mais trés bithdes de pessoas, e seus
cérebros, estardo disponiveis para trabalhar via smartphones, tablets ou em
cybercafés. Os recursos que serdo disponibilizados estdo além da imaginagao.
O que as organizagdes tradicionais, atoladas com colaboradores permanen-
tes e de tempo integral, podem fazer para sobreviver a um ataque desses?

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

- Interfaces para gerenciar SoD
- Especificagdes claras das tarefas

- Permite a aprendizagem
(novas perspectivas)

+ Permite agilidade

- Cria lagos mais fortes dentro
da equipe principal

v Comunidade e Muitidao
{y Comunidade
Desde maio de 2007, Chris Anderson vem formando uma comu-
nidade chamada DIY Drones. Agora, com quase 55 mil membros,
essa comunidade foi capaz de projetar e construir um drone que é muito
semelhante ao Predator usado pelas forgas armadas norte-americanas (na
verdade, o drone da DIY possui 98% das funcionalidades do Predator).

Mas existe uma grande diferenga: um Predador custa US$ 4 milhdes.
O drone da DIY custa apenas US$ 300.

Com certeza, uma grande parte desses 2% de diferenca em desempe-
nho pode ser atribuida aos sistemas bélicos... mas, ainda assim, como isso
é possivel?

E possivel porque Anderson se utilizou de um grande grupo de entusias-
tas apaixonados que contribuem com tempo e experiéncia. “Se vocé criar
comunidades e fizer as coisas em publico”, diz ele, “vocé ndo tem que en-
contrar as pessoas certas, elas te encontram.”

Ao longo da histéria humana, as comunidades comegaram com base
geogréfica (tribos), tornaram-se ideol6gicas (por exemplo, as religides) e, em

seguida, mudaram para as administra¢des civis (monarquias e estados-na-
cio). Hoje, no entanto, a internet estd produzindo comunidades baseadas em
atributos que compartilham intengGes, crengas, recursos, preferéncias, neces-
sidades, riscos e outras caracteristicas, e ndo dependem da proximidade fi-
sica. Para uma organizagio ou empresa, sua “comunidade” é composta por
membros da equipe principal, ex-alunos (ex-membros de equipe), parcei-
ros, fornecedores, clientes, usudrios e fas. A Multiddo pode ser considerada
como todos que estiverem fora dessas camadas centrais.

Comunidade ‘Multidao
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. E importante notar que a interagdo entre uma Organizacgdo
Xponencial e sua comunidade ndo é simplesmente uma transacgéo.
:Ai verdadeira comunidade ocorre quando hé o envolvimento peer-to
lipcf:r' No entanto, quan?o mai§ éberta for. a comunidade, o modelo de
o ranga tem de ser mais tradicional e orientado as melhores praticas.
exoizzo Ande-rson afirma: “No tc,)po d? Cada. uma dessas comunidades
Ste um ditador benevolente”. Vocé precisa de uma lideranca forte
Para gerenciar a comunidade, porque, embora nédo existam colabora-
Ores, as pessoas ainda tém responsabilidades e precisam ser cobradas
Pelo seu desempenho.



Normalmente, existem trés passos para construir uma comunidade em
torno de uma ExO:

o Usar o PTM para atrair e envolver 0s membros iniciais. O PIM serve como
uma forca gravitacional que atrai pessoas a sua 6rbita. Tesla, Burning
Man, TED, Singularity University e GitHub sdo bons exemplos de co-
munidades cujos membros compartilham as mesmas paixdes;

o Nutrir a comunidade. Anderson passa trés horas toda manha atendendo
a comunidade da DIY Drones. Tsso inclui ouvir e dar algo em troca.
Os projetos da DIY Drones eram de c6digo aberto e disponiveis desde o
infcio, 0 que era bom, mas descobriu-se que os membros realmente que-
riam os kits da DIY Drone. Entdo Anderson forneceu os kits. (A mesma
demanda pelos kits da DIY estd ocorrendo na comunidade de biotec-
nologia da DIY). E uma jogada inteligente. “Ao contrério do marketing
digital, onde o ROI é obtido quase no momento em que ocorrem os gas-
tos, as comunidades s30 um investimento em longo prazo significativa-
mente mais estratégico”, disse Dion Hinchcliffe, uma das autoridades
em negocio social. “Além disso, as comunidades com a participagdo de
um CxO tém muito mais chances de serem as melhores do setor.”;

Criar uma plataforma para automatizar engajamento peer-to-peer. A GitHub,

por exemplo, faz seus membros avaliarem e revisarem os codigos de

outros membros. A Airbnb hospeda e os usudrios preenchem formula-
rios de avaliacdo; a Uber, Lyft e Sidecar, do setor de tdxi, encorajam os
clientes e motoristas a avaliar uns aos outros; e a plataforma de noticias

Reddit convida os usudrios a votarem em artigos. Em 2013, a Reddit,

que tem apenas 51 colaboradores, a maioria dos quais gerencia a pla-

taforma, presenciou 731 milhdes de visitantes diferentes depositarem

6,7 bilhdes de votos em 41 milhdes de artigos. Que plataforma! (Mais

detalhes adiante.)

[e]

Tony Hsieh, CEO da Zappos — com sede em Las Vegas —, foi inspirado
pela comunidade Burning Man e combinou a comunidade fisica com a
baseada em atributos em seu Las Vegas Downtown Project. O projeto com-
bina trabalho e diversdo em uma paisagem urbana com casas, infraestru-
tura, hackerspaces, lojas, café/teatro e arte. Além do objetivo de revitalizar
o centro de Las Vegas, a fim de melhorar o senso de comunidade, tornan-
do-a uma cidade com atragdes diversas, Hsieh visa criar o lugar mais inte-
ligente do planeta, maximizando as chances de aprendizado fortuito entre
as pessoas de dentro e de fora da Zappos. O resultado néo é apenas uma
comunidade construida em torno de paixdes comuns, mas também em
torno de um local comum.

Note que, nos primeiros estdgios, muitas empresas acham mais f4cil
participar de uma comunidade existente que compartilhar seu PTM.
O movimento The Quantified Self, por exemplo, estd reunindo star-
tups envolvidas na avaliagédo de todos os aspectos do corpo humano.
Exemplos de startups que oferecem tecnologia vestivel que se uniram
para formar uma comunidade incluem a Scanadu, Withings e Fitbit.
A medida que encontra seu caminho, é claro, cada startup é livre para
criar sua prépria comunidade, especialmente quando sua base de usua-
rios se torna mais significativa.

Muitidao

Como mencionamos anteriormente, a Multiddo é composta de anéis
concéntricos de pessoas que estdio fora do nicleo da comunidade.
AMultidao é mais dificil de alcangar, mas seus niimeros s3o muito maio-
res - até mesmo um milhdo de vezes maior — e é por isso que persegui-la
é algo particularmente tentador.

Embora semelhantes, hd uma diferenca entre Multiddo e Staff sob
Demanda - este é contratado para uma tarefa especifica e, geralmente,
por meio de uma plataforma como o Elance. O Staff sob Demanda é ge-
renciado — vocé diz aos trabalhadores o que deve ser feito. A Multidao,
por outro lado, é baseada na atracdo. Vocé cria uma ideia, financiando
uma oportunidade ou prémio de incentivo... e deixa que d% pessoas o
encontrem.

' As ExOs podem alavancar a Multidao, explorando a criatividade, a
movacao, a validacio e mesmo o financiamento:

® Acriatividade, a inovacdo e o processo global de gerar, desenvolver e co-
municar novas ideias podem ser realizados com o uso de ferramentas
e plataformas. Algumas plataformas que ajudam nesse processo
incluem IdeaScale, eYeka, Spigit, InnoCentive, SolutionXchange,
Crowdtap e Brightidea;

® A validagio é obtida por meio de evidéncias mensurdveis de que
um~experimento, produto ou ‘servico consegue atender a especifi-
cagoes predeterminadas. Ferramentas como UserVoice, Unbounce e
Google AdWords podem realizar isso;

® Crowdfunding ¢ uma tendéncia cada vez mais popular e ajuda a
financiar ideias utilizando a web para reunir um grande ndmero
de investidores comparativamente pequenos — dessa forma, ndo
$0 levanta o capital, como também reflete o interesse do mercado.
Dois exemplos bem conhecidos de empresas de crowdfunding sdo



a Kickstarter e a Indiegogo. Em 2012, cerca de US$ 2,8 bilhoes foram
levantados por meio de campanhas de crowdfunding. Em 2015,
esse nimero deverd chegar a US$ 15 bilhdes. O Banco Mundial
prevé que o crowdfunding deverd alcangar US$ 93 bilhdes em 2025.

Além de levantar enormes quantias de dinheiro para as startups
e outras causas, essas plataformas também estdo democratizando o
acesso ao capital de giro. A Gustin, uma empresa de jeans finos, utiliza
o crowdfunding para todos os seus projetos. Os clientes financiam de-
terminados modelos e quando um objetivo monetdrio predeterminado
é alcancado, os produtos sdo confeccionados e enviados a todos esses
clientes. A Gustin ndo tem, portanto, qualquer risco de produto ou cus-
tos de estoque.

As ExOs j4 estdo alavancando Comunidade e Multiddo para muitas
funcdes tradicionalmente desenvolvidas dentro da empresa, incluindo
geragdo de ideias, financiamento, design, distribuicdo, marketing e ven-
das. Essa mudanga é poderosa e explora o que o professor universita-
rio e guru de midia social, Clay Shirky, chama de excedente cognitivo. “O
mundo tem mais de um trithdo de horas por ano de tempo livre para
se comprometer com projetos compartilhados”, disse ele em um recente
programa de rddio do TED. E isso é 56 hoje. Em 2020, quando trés bilhoes
de mentes adicionais usando tablets baratos se juntarem aos dois bilhdes
atualmente on-line, os trilhdes de horas por ano de Shirky vao triplicar.

Como disse o visiondrio do Vale do Silicio, Bill Joy: “As pessoas mais
inteligentes do mundo ndo trabalham para vocé”. Para as ExOs, seu foco
externo permite que suas comunidades de centenas e milhares, junta-
mente com uma multiddo de milhdes e, eventualmente, bilhes, tornem-se
uma extensdo da prépria empresa.

Como resultado do Staff sob Demanda e da Comunidade e Multidao,
os ETIs (Equivalentes a Tempo Integral) de uma organizagio ficam me-
nores e sua forca de trabalho flexivel fica maior. Como resultado, as
organizagdes ndo apenas sdo muito mais dgeis, como também sdo me-
lhores em aprender e desaprender, devido a diversidade e ao volume
de uma forca de trabalho flexivel. As ideias também sdo capazes de
circular muito mais rdpido.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

- Aumenta a fidelidade a ExO; ° PTM;

- Promove o crescimento exponencial; - Engajamento;

« Aprova novas ideias e o aprendizado; - Lideranga auténtica e transparente,
- Permite agilidade e rapida implementacé&o; - Menores requisitos de participacao;
- Amplifica a ideag&o. - Criagdo de valor P2P.

Algoritmos
N</> Em 2002, as receitas do Google estavam abaixo de meio bilhdo
de doélares. Dez anos mais tarde, suas receitas haviam multi-
plicado 125 vezes, e a empresa estava gerando meio bilhio de
délares a cada trés dias. No coragdo desse crescimento vertiginoso estava
o algoritmo PageRank, que classifica a popularidade de pédginas da web.
(O Google ndo avalia qual pagina é melhor, do ponto de vista humano;
seus algoritmos simplesmente reagem de acordo com as pdginas que ofe-
recem 0 maior niimero de cliques).

O Google ndo estd sozinho. Hoje, o mundo funciona basicamente na
base de algoritmos. Freios ABS de automéveis, mecanismo de recomen-
dacdo da Amazon, precificagdo dindmica das companhias aéreas, previ-
sdo do sucesso dos préximos filmes de Hollywood, redacao de noticias,
controle de trafego aéreo, deteccdo de fraudes de cartdes de crédito, os
2% das postagens que o Facebook mostra a um usudrio tipico: os algorit-
mos estdo por toda parte na vida moderna. Recentemente, a McKinsey
estima que dos 700 processos bancarios end-to-end (a abertura de uma
conta ou a obten¢do de um empréstimo para compra de um carro, por
exemplo), cerca da metade pode ser totalmente automatizada. Os com-
putadores estéo realizando tarefas cada vez mais complexas.

Existe até mesmo um mercado chamado Algorithmia, no qual as em-
presas procuram algoritmos que podem, potencialmente, computar seus
dados. Como a GitHub (veja o Capitulo 7), os desenvolvedores podem
abrir seu c6digo para os outros melhorarem.

Em particular, ha dois tipos de algoritmos que estio na fronteira desse
novo mundo: Aprendizado de mdquina e Aprendizado profundo.

O Aprendizado de mdquina é a capacidade de executar com precisao ta-
refas inéditas, projetadas com base em propriedades conhecidas, obtidas
a partir de dados histéricos ou de treinamento, e na previsio. Principais
exemplos de cédigo aberto incluem Hadoop e Cloudera. Um bom caso
de Aprendizado de maquina é o da Netflix, que em 2006 decidiu apri-
Morar suas recomendagdes de filmes. Em vez de limitar o desafio a sua
g)er([;;lsgeltrapa{ho interna, a Netﬂix }angou um concurso com um prémio
de fle mﬂ};:;(o, com o 'ob]e.tlvo de I]'flelhOI"aF seu algoritmo de avaliagdo
pafees rz fer;er %. Os Cfr;lmexros 51 m1'1 p?rt1c1pante§, p~roven'ientes dg 186
ano p,ara o aiI:l :in e: ocs) de 100 mllhoes.de avah..algoes e tiveram cinco
de 2005 dg eta. O concurso termm(?g mais cedo, em se.ter?nbro

» quando uma das 44.014 propostas validas alcancou o objetivo e
Tecebeu o prémio.

}"Ga?nfilprendizado profundo é um novoe instigante subsistema do Machine

-arning baseado na tecnologia de rede neural. Ele permite que uma




maquina descubra novos padrdes sem ser exposta a dados histéricos ou
de treinamento. As startups lideres nessa drea sdo a Deepmind - com-
prada pelo Google no inicio de 2014 por US$ 500 milhdes, quando a
empresa tinha apenas 13 colaboradores — e a Vicarious, financiada com
o investimento de Elon Musk, Jeff Bezos e Mark Zuckerberg. Twitter,
Baidu, Microsoft e Facebook também fazem um investimento pesado
nessa drea. Os algoritmos de Aprendizado profundo se baseiam na des-
coberta e autoindexacdo, e operam da mesma forma que um bebé que
aprende os primeiros sons, depois palavras, depois frases e até mesmo
linguas. Como um exemplo: em junho de 2012, uma equipe do Google
X construiu uma rede neural de 16 mil processadores de computador
com um bilhdo de conexdes. Depois de permitir que ela navegasse cm
dez milhdes de miniaturas de video do YouTube selecionadas aleatoria-
mente, por trés dias, a rede comecou a reconhecer gatos, sem realmente
conhecer o conceito de “gato”. E importante ressaltar que isso aconteceu
sem qualquer contribui¢do ou intervengao humana.

Nos dois anos seguintes, as capacidades do Aprendizado profundo
melhoraram consideravelmente. Hoje, além de melhorar o reconheci-
mento de voz, criar uma ferramenta de busca mais eficaz (Ray Kurzweil
estd trabalhando nisso no Google) e identificar objetos distintos, os al-
goritmos de Aprendizado profundo também podem detectar episodios
especificos em videos e até mesmo descrevé-los em texto, tudo isso sem
intervencio humana. Os algoritmos de Aprendizado profundo podem
até mesmo jogar videogames, descobrindo as regras do jogo e, em se-
guida, otimizando o desempenho.

Imagine as implicagdes dessa descoberta revoluciondria. A tecnologia
fard com que a maioria dos produtos e servigos seja mais eficaz, personali-
zada e eficiente. Ao mesmo tempo, muitos empregos da drea de gestao serao
impactados e até mesmo desestabilizados.

Tendo em conta que os 55 mil caminhdes da frota norte-americana
da UPS fazem 16 milhdes de entregas didrias, o potencial de roteamento
ineficiente é enorme. Mas com a aplicagdo da telematica e de algoritmos,
a empresa poupa seus motoristas de 135 milhdes de quilometros por ano;
resultando em uma economia de US$ 2,55 bilhdes. Aplicacdes similares nas
dreas da satide, de energia e de servigos financeiros significam que estamos
entrando em um mundo onde tudo ¢é algoritmo.

J& em 2005, o escritor e editor Tim O'Reilly afirmou que “Os dados sao ©
novo Intel Inside”. E isso foi quando havia apenas meio bilhao de dispositi-
vos conectados a internet em todo o mundo. Como observamos no Capitulo
1, esse niimero devera chegar a um trilhdo de dispositivos a medida que nos
preparamos para abragar a internet das coisas.

Diante dessa explosdo, a necessidade de algoritmos tornou-se uma
missdo critica. Vamos considerar por um momento que nos Gltimos
dois anos presenciamos uma criagdo de dados nove vezes maior do que
em toda a histéria da humanidade. Considere agora que a Computer
gciences Corporation acredita que até 2020 nés teremos criado um total
de 73,5 zettabytes de dados ~ que, na linguagem de Stephen Hawking, é
73 seguido de 21 zeros.

Notavelmente, e muitas vezes tragicamente, a maioria das empresas
hoje em dia ainda € conduzida quase que exclusivamente com base nas
suposi¢des intuitivas de seus lideres. Eles podem usar dados para orien-
tar em suas decisdes, mas tém as mesmas chances de serem vitimas de
uma longa lista de autoilusdes, como o viés de custos irrecuperdveis ou
o viés de confirmagdo (veja abaixo uma lista de vieses cognitivos). Uma
das razdes para o sucesso do Google é que ele é muito mais voltado
a dados do que a maioria das empresas, até mesmo em suas praticas
de contratagdo.

Da mesma forma que hoje ndo podemos mais lidar com as complexi-
dades do controle de tréfego aéreo ou com a gestdo da cadeia de supri-
mentos sem os algoritmos, quase todas as ideias e decisdes de negécios
do futuro serdo baseadas em dados.

Uma andlise feita pela Associagio Americana de Psicologia em 17
estudos sobre praticas de contratagdo descobriu que um algoritmo sim-
ples vence as praticas de contratagio intuitivas em mais de 25% em ter-
mos de contratagdes bem-sucedidas. Neil Jacobstein, um especialista em
I{}teligéncia Artificial (IA), observa que usamos a IA e algoritmos para mi-
tigar e compensar muitas das seguintes heuristicas na cogni¢do humana:

® Viés de ancoragem: a tendéncia a confiar demais ou de se “anco-
rar” a uma caracterfstica ou uma parte da informacao na tomada
de decisoes;

* Viés de disponibilidade: a tendéncia a superestimar a probabilidade
Fle eventos com maior “disponibilidade” na meméria e que pode ser
%nﬂuenciada por quao recentes sdo as memdrias ou 0 quanto elas sdo
Incomuns ou emocionalmente carregadas;

® Viés de confirmagio: a tendéncia a procurar, interpretar, focar e lem-
brar-se de informagdes de tal forma que confirmem suas préprias
ideias preconcebidas;

® Viés de apresentacio: tirar conclusdes diferentes a partir da mesma in-
formagéo, dependendo de como e por quem a informacdo é apresentada.

® Viés de otimismo: a tendéncia a ser demasiado otimista, superesti-
mando os resultados favordveis e agraddveis;



° Viés da falacia do planejamento: a tendéncia a superestimar os benefi-
cios e a subestimar os custos e tempo de conclusdo de tarefas;

o Viés de custos irrecuperdveis ou aversdo a perdas: a inutilidade
de desistir de um objeto é maior do que a utilidade associada ao
adquiri-lo®. ’

Jacobstein costuma observar que o neocértex ndo teve uma grande
atualiza¢do em 50 mil anos. Ele tem o tamanho, a forma e a espessura de
um guardanapo. “E se”, pergunta ele, “fosse do tamanho de uma toalha
de mesa? Ou da Califérnia?”.

Ha uma diferenca interessante de opinido sobre a quantidade de da-
dos que deve ser utilizada com base na natureza do mercado em que a
organizagdo opera. Enquanto a sabedoria convencional dita que deve-
mos reunir a maior quantidade de dados possivel (dai o termo big data),
o psicologo Gerd Gigerenzer adverte que em mercados incertos, é me-
lhor simplificar, utilizar a heuristica e depender de menos varidveis. Nos
mercados estdveis e previsiveis, por outro lado, ele recomenda que as or-
ganizagdes “complexifiquem” e utilizem algoritmos com mais varidveis.

Uma das lideres em extrair ideias de grandes quantidades de dados
¢ a Palantir. Fundada em 2004, a Palantir cria soluc¢bes governamentais,
comerciais e de software na drea da satide que capacitam as organiza-
¢Oes a decifrar dados discrepantes. Ao lidar com os problemas técnicos, a
Palantir deixa seus clientes livres para se concentrarem na resolugio dos
problemas humanos. A industria de capital de risco considera a Palantir
tdo importante que a empresa jd recebeu um total espantoso de US$ 900
milhoes em financiamento e estd avaliada em dez vezes esse montante.

Michael Chui observa que, hoje, muitas empresas de sucesso tém o
big data em seu DNA. N6s acreditamos que isso é apenas o comego, ¢
que muito mais ExOs focadas em algoritmo deverdo surgir nos préximos
anos, explorando o que Yuri van Geest chama de beneficios 5P do big
data: produtividade, prevengdo, participagdo, personalizagdo e previsdo.

Para implementar algoritmos, as ExOs precisam seguir quatro passos:

1. Reunir: o processo algoritmico comega com aproveitamento de dados,
que sdo coletados por meio de sensores ou humanos, ou importados
de conjuntos de dados publicos;

2. Organizar: o proximo passo é organizar os dados, um processo conhe-
cido como ETL (extracgdo, transformacao e carga);

*Lista completa de todns os vieses cognitivos® <en wikipedia org/wiki/List_of_cognitive_biases>

3. Aplicar: uma vez que os dados estdo acessiveis, as ferramentas
de aprendizado de maquina, como Hadoop e Pivotal, ou mesmo
algoritmos (de cédigo aberto) de aprendizado profundo como
DeepMind, Vicarious e SkyMind, extraem ideias, identificam ten-
déncias e ajustam novos algoritmos;

4. Expor: o passo final é expor os dados, como se fossem uma plata-
forma aberta. Dados abertos e APIs podem ser usados para possibilitar
que a comunidade de uma ExO desenvolva servigos valiosos, novas
funcionalidades e inovacdo sobrepostos na plataforma ao remixar os
dados da ExO com seus préprios dados. Exemplos incluem a Ford
Motor Company, Uber, Rabobank, o Porto de Rotterdam, IBM Watson,
Wolfram Alpha, Twitter e Facebook.

Nem é preciso dizer que a iminente explosdo de dados resultante dos
bilhdes e trilhdes de sensores que em breve serdo implementados fard com
que os algoritmos sejam um componente critico de todos os negécios no fu-
turo. Levando em conta que eles sdo muito mais objetivos, escaldveis e flexi-
veis que os seres humanos, os algoritmos ndo apenas sdo a chave para o fu-
turo dos negdcios em geral, como também sdo criticos para as organizacgoes
comprometidas em conduzir o crescimento exponencial.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

+ Permitem produtos e servigos
totalmente escalaveis;

« Potencializa os sensores e dispositivos
conectados;

* Menor incidéncia de erros estabiliza
0 crescimento;

* Facilmente atualizavel.

= Técnicas de Aprendizado de Maquina
ou Aprendizado Profundo;
» Aceitagéo Cultural.

Ativos alavancados
I8 e A nogdo de alugar, compartilhar ou alavancar ativos — em vez
de possui-los — assumiu muitas formas diferentes ao longo da
histéria. No mundo dos negécios, a locacio de tudo, desde
ediffcios até maquinas, foi uma pratica comum para deslocar os ativos

do balango patrimonial.

~;E embora a pratica de ndo possuir ativos fosse, por décadas, um pa-
drdo Para maquinas pesadas e fung¢des nio criticas (por exemplo, copia-
doras), recentemente est4 havendo uma tendéncia crescente a terceirizar
3% mesmo os ativos de missdo critica. A Apple, por exemplo, alavanca
as {dbricas e linhas de montagem da Foxconn, seu parceiro de producio,




para as linhas de produtos-chave. Nos casos como o da Tesla, que possui
suas proprias fabricas, ou da Amazon, que tem seus préprios armazéns
e servigos de entrega local, a razdo bdsica ndo é financeira; em vez disso,
a forca motriz é a escassez de recursos de misséo critica envolvidos, ou
porque sdo tdo novos que agora estdo totalmente desenvolvidos.

A era da informac&o permite agora que a Apple e outras empresas aces-
sem os ativos fisicos a qualquer hora e em qualquer lugar, em vez de exigir
que elas possuam tais ativos. A tecnologia permite que as organizagdes
facilmente compartilhem e ajustem os ativos néo s6 localmente, mas tam-
bém globalmente, e sem fronteiras.

Como observamos anteriormente, o lancamento da Amazon Web Ser-
vices em margo de 2006 foi um ponto de inflexdo fundamental na ascen-
sdo das ExOs. A capacidade de arrendar a computagdo sob demanda, que
poderia se ajustar numa base de custo varidvel, mudou completamente a
inddstria de T1.

Um novo fenémeno no Vale do Silicio, chamado TechShop, é outro exem-
plo dessa tendéncia. Da mesma forma que as academias de gindstica usam
um modelo de associagdo para agregar mdquinas de exercicio caras que
poucos podem ter em casa, a TechShop oferece aos assinantes o acesso ilimi-
tado a mdquinas de produgdo caras por uma pequena taxa mensal (US$ 125 a
US$ 175, dependendo da localizagdo).

A TechShop nio é insignificante e nem é uma novidade. O proté-
tipo da Square, o popular dispositivo de pagamento, por exemplo, foi
feito pela TechShop. O inventor da Square ndo precisou comprar méa-
quinas caras para construir seu protétipo, ele simplesmente se associou
a TechShop e alavancou os ativos sob demanda. Atualmente, a Square
processa mais de US$ 30 bilhdes por ano em transacdes e estd avaliada
em mais de US$ 5 bilhdes. Empresas estabelecidas, como a GE e a Ford,
também estdo trabalhando com a TechShop. A Ford langou uma nova
sede da TechShop em Detroit em 2012 e, em conjunto, as duas empresas
criaram o Programa de Incentivo de Patentes dos Colaboradores da Ford
(Ford’s Employee Patent Incentive Program).

Cerca de 200 colaboradores da Ford aderiram ao programa, resul-
tando em um aumento de 50% em ideias patentedveis. A GE, em con-
junto com a TechShop, a Skillshare e a Quirky, langou uma iniciativa
semelhante, no ano passado, em Chicago, chamada GE Garages.

Assim como no caso do Staff sob Demanda, as ExOs mantém sua flexibi-
lidade, precisamente por ndo possuir ativos, mesmo em &reas estratégicas.
Essa prética otimiza a flexibilidade e permite que a empresa se ajuste de
forma incrivelmente rdpida, ja que elimina a necessidade de pessoas para
gerenciar esses ativos. Assim como a Waze pegou carona nos smartphones

de seus usudrios, Uber, Lyft, BlaBlaCar e Sidecar alavancaram carros subu-
izados. (Se vocé possui um carro, ele fica vazio cerca de 93% do tempo.)

A mais recente onda de empresas sem ativos é algo chamado de Consumo
Colaborativo, um Con,ceito e\,/angelizado por Rachel Botsman e Roo Rogers,
em seu livro, O Que E Meu E Seu: Como o Consumo Colaborativo Vai Mudar o
seu (0 n0ss0) Mundo. O livro incrementa a filosofia de compartilhamento por
meio da criacdo de todos os tipos de ativos habilitados para informagéo,
desde livros didaticos até ferramentas de jardinagem domésticas — ativos
e recursos que sdo abundantes e amplamente disponiveis. Uma pesquisa
conduzida pela Crowd Companies, em abril de 2014, destaca os setores em
que operam as 77 das maiores organizagbes nessa nova economia. Como
mostra o gréfico abaixo, o varejo, o transporte e a tecnologia sdo atualmente
os maiores setores.
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) Anao propriedade &, portanto, a chave para o sucesso no futuro — exceto,
e c;laro, quando se trata de ativos e recursos escassos. Como mencionado
ac’lma, a Tesla possui suas préprias fabricas e a Amazon seus préprios arma-
zens. Quando o ativo em questdo € raro ou extremamente escasso, entdo a
Propriedade é a melhor opgao. Mas se seu ativo for baseado em informacio
OU, de alguma forma, comoditizado, entdo acessar é melhor que possuir.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

: Permite produtos escalaveis; * Ativos em abundéancia ou facilmente
Reduz o custo marginal do fornecimento; disponiveis;
: 5emove a necessidade de gerenciar ativos; | - Interfaces.




Engajamento
J(J Técnicas de engajamento do usudrio, tais como sorteios, concur-
é. sos, cupons, milhas aéreas e cartdes de fidelidade jd existem hg
muito tempo. Mas, nos tltimos anos, essas técnicas foram total-
mente habilitadas para informacéo, elaboradas e socializadas. O engaja-
mento é constituido por sistemas digitais de reputacdo, jogos e prémios
de incentivo, e oferece a oportunidade para bons ciclos de feedback po-
sitivo — que, por sua vez, permite um crescimento mais rdpido, devido a
ideias mais inovadoras e maior fidelidade do cliente e da comunidade.
Empresas como Google, Airbnb, Uber, eBay, Yelp, GitHub e Twitter ala-
vancam diferentes mecanismos de engajamento. Nilofer Merchant, au-
tora de dois livros sobre colaboragdo e professora de administragdo na
Santa Clara University, faz referéncia ao engajamento em seu livro, 11
Rules for Creating Value in the Social Era:

(O engajamento) é uma forma de permitir que ocorra o comporta-
mento humano colaborativo — comportamento social. A verdade é
essa: 0s individuos conectados podem fazer agora o que antes apenas
as grandes organizagbes centralizadas podiam fazer. Seus efeitos
sdo vistos em todos os exemplos de Organizacional Exponencial.
Mas é essa verdade que exige uma consideragdo mais profunda. Por
que as pessoas se conectam? Com base em que tipo de propdsito?
O que motiva as pessoas a agirem por interesses comuns, e ndo por
seus prdprios interesses? O que as leva a confiar em outras pes-
soas o suficiente para querer contribuir com algo que possuem para
atingir um objetivo comum? Portanto, a questdo para os lideres
é: como possibilitar, incentivar, organizar, mobilizar e agir sobre
a capacidade humana fundamental de contribuir e trabalhar com
outras pessoas?

Os principais atributos do Engajamento incluem:

o Transparéncia da avaliagdo;

o Autoeficdcia (nogdo de controle, agdo e impacto);

o Pressdo dos pares (comparagdo social);

o Desperta emogdes positivas, ao invés de negativas, para promover
uma mudanga de comportamento de longo prazo;

o Feedback instantaneo (ciclos curtos de feedback);

o Regras, metas e recompensas simples e auténticas (premiar apenas
0s outputs e ndo os inputs); -

o Moedas virtuais ou pontos.

Devidamente implementado, o engajamento cria efeitos de rede e
ciclos de feedback positivo com um alcance extraordindrio. As técnicas
de engajamento exercem um maior impacto sobre os clientes e todo o
ecossistema externo. No entanto, essas técnicas também podem ser usa-
das internamente com os colaboradores para aumentar a colaboragao, a
inovacdo e a lealdade.

Para a geragdo do milénio, o jogo é um estilo de vida. Hoje, mais de
700 milhdes de pessoas em todo o mundo jogam games on-line — 159
milhoes s6 nos EUA - e a maioria joga mais de uma hora por dia. Um
jovem tipico acumula mais de dez mil horas de jogo ao alcangar a idade
de 21 anos. Isso é quase exatamente o tempo que as criangas passam na
sala de aula durante o ensino fundamental II e o ensino médio. Jogar ndo
é apenas algo que os jovens fazem, ¢ algo que em grande parte os define.

Esses nimeros ajudam a explicar por que os pesquisadores de IA es-
tdo usando o0s jogos para ajudd-los a mapear o cérebro humano. O dnico
problema é que um pesquisador auxiliado por IA leva 50 horas para re-
construir apenas um neurdnio em 3D. O cérebro tem 85 bithdes de neurd-
nios — 0 que significa que seriam necessdrias 4,25 trilhdes de horas, ou
485,2 milhSes de anos, para mapear totalmente o cérebro humano. Muito
linear, vocé ndo acha?

Para resolver esse problema e acelerar o processo, o EyeWire — que foi
criado no MIT e langado em dezembro de 2012 - desenvolveu um jogo
em que jogadores colorem pecas em 2D para formar pegas em 3D, en-
quanto eles simultaneamente reconstroem neurdnios. Essa tarefa muito
?imples para um problema muito dificil j4 resultou em 130 mil pessoas
de 145 paises mapeando mais de 100 neurdnios.

O EyeWire ilustra como uma ExO pode aplicar elementos e mecani-
cas de jogos em produtos e servigos para criar experiéncias divertidas e
envolventes, convertendo usudrios em jogadores fiéis — e, durante o pro-
C?SS?, realizarem coisas extraordindrias. Outros jogos que utilizam essa
tcnica sdo o MalariaSpot (cacar parasitas de maldria em imagens reais),
G{cllaxyZoo (classificar galdxias de acordo com seus formatos) e Foldit
(ajudar os bioquimicos a combater a AIDS e outras doengas ao prever e
Produzir modelos de proteinas).

Como disse a autora e desenvolvedora de jogos Jane McGonigal, “Os
seres humanos foram programados para competir”.

Ef‘tgajar os jogadores, no entanto, requer mais do que apenas colocar
;m }?go em um website e deixar os jogadores se divertirem. “A gami-

Cagéo (gamification) deve capacitar as pessoas, e ndo explord-las. Vocé
Siii\;i S? sentir bem”no final do dia por ter progredido em algc que con-
a importante.



Para ser bem-sucedidas, todas as iniciativas de gamifica¢ido devem ala-
vancar as seguintes técnicas de jogo:

o Dindmica: motivar o comportamento por meio de cendrios, regras
e progressao; ’

o Mecanica: ajudar a alcangar objetivos por meio de equipes, compe-
ti¢oes, recompensas e feedback;

o Componentes: acompanhar o progresso por meio de missdes, pon-
tos, niveis, emblemas e colecdes.

A gamificagdo ndo ¢ utilizada apenas para enfrentar os desafios e os
problemas com a ajuda de uma comunidade; ela também pode ser usada
como uma ferramenta de contratagdo. O Google é famoso por usar jogos
para se qualificar contrata¢des potenciais e a Domino Pizza criou um vi-
deogame chamado Pizza Hero, cujo objetivo é fazer a pizza perfeita de
modo répido e ordenado. Os clientes podem criar suas proprias pizzas
e depois encomendi-las, e 0s mais criativos sdo incentivados a se candi-
datar a empregos.

Outro uso da gamificagdo é melhorar a cultura interna da empresa.
Karl M. Kapp pesquisou esse tema em seu livro, The Gamification of
Learning and Instruction Fieldbook: Ideas Into Practice. Um exemplo que ele
cita é o da Pep Boys, uma grande loja de varejo de reparo e manutengao
de carros que tem mais de 700 filiais em 35 estados e gera US$ 2 bilhoes
por ano. Apesar de suas margens de lucro, a empresa descobriu que ela
sofria com muitos incidentes e acidentes relacionados com a seguranca
todo ano, muitos deles resultantes de erro humano. Ela também desco-
briu que o roubo estava se tornando um problema crescente. Para au-
mentar a conscientizagdo sobre essas questdes, a Pep Boys implementou
uma plataforma chamada Axonify, que utilizava um jogo de perguntas
para educar os colaboradores sobre determinados incidentes. Os colabo-
radores ganhavam prémios pelas respostas corretas; as respostas incor-
retas resultavam em informacdes e analises adicionais até que o material
fosse totalmente dominado. A plataforma atingiu uma taxa de participa-
¢do voluntdria de mais de 95% e, mesmo com 0 aumento de ntimero de
lojas e colaboradores ao longo do tempo, os incidentes de seguranca e pe-
didos de indenizacdo cairam mais de 45%, e os erros humanos e roubos
baixaram 55%. A medida que a seguranca se tornou um foco principal na
Pep Boys, sua cultura mudou completamente.

As iniciativas de gamificagdo podem ser criadas a partir do zero
(como ilustrado pelo EyeWire), mas hd também muitas startups e empre-
sas prestando servigos que uma organizagdo pode simplesmente adotar

e alavancar, assim como a Pep Boys fez com a Axonify. Ha uma lista de
mais de 90 exemplos de empresas de gamifica¢do incluindo Badgeville,
Bunchball, Dopamina e Comarch. As organizagdes também podem usar
a Work.com (uma empresa da Salesforce), na qual a gamificagao estd to-
talmente integrada, ou a Keas, que foi criada especificamente para me-
[horar o bem-estar dos colaboradores.

Os concursos de incentivo sdo outra forma de engajamento que foi re-
centemente popularizada pela X Prize Foundation e outras. Essa técnica
de engajamento é normalmente utilizada para encontrar pessoas com
potencial no meio da Multid3o e inseri-las na comunidade. Os concursos
também sdo usados para desafiar, alavancar e motivar a comunidade,
a fim de incitar ideias inovadoras e potencialmente radicais. Para Peter
Diamandis, tudo comegou com o Ansari X Prize, que ofereceu o prémio
de US$ 10 milhodes a primeira organiza¢do ndo governamental que lan-
casse uma nave espacial tripulada e reutilizdvel ao espago, duas vezes, no
prazo de duas semanas. Vinte e seis equipes do mundo inteiro participa-
ram e os concorrentes inclufam desde amadores a equipes patrocinadas
por grandes corporagdes. Em novembro de 2004, a Mojave Aerospace
Ventures ganhou o prémio com sua nave espacial SpaceShipOne. A
Virgin Galactic estd usando os sucessores desse projeto para permitir o
voo espacial comercial, cuja passagem custard US$ 250 mil, e estd pre-
visto para o final de 2014.

Depois do sucesso do Ansari X Prize, mais X Prizes fofam criados.
Uma das ofertas atuais da X Prize é o Qualcomm Tricorder X Prize, que
vai pagar o prémio de US$ 10 milhdes a primeira equipe que, com um
dispositivo handheld de diagnéstico médico, superar o desempenho de
dez médicos certificados. Atualmente, 21 equipes estdo competindo pelo
grande prémio. A HeroX, um desdobramento da X Prize lancado recente-
mente, leva esse modelo um passo adiante, permitindo que as empresas
friem seus préprios desafios por meio da plataforma HeroX para resol-
ver os desafios locais e globais.

Um prémio de incentivo cria uma meta clara, mensurdvel e objetiva, e
oferece uma recompensa em dinheiro para a primeira equipe que alcan-
Sar essa meta. A vantagem que essas competicdes oferecem é sua capaci-
dade de gerar uma enorme alavancagem e eficiéncia. Os prémios de in-
centivo também sdo ferramentas que podem ser usadas por individuos,
Startups, governos e médias e grandes empresas, mas eles sdo os nicos
que permitem que equipes pequenas ou inovadores isolados iniciem ou
ransformem as inddstrias. Ao explorar o desejo humano profundamente
hraizado de competir, essas competigdes incentivam as equipes a se es-
f?‘"Qarem ao maximo. Na maioria dos casos, os concursos de incentivo



também tém metas de crescimento incorporadas, o que significa que exi-
gem pensamento inovador e produtos revoluciondrios para ganhar.

Talvez o efeito colateral mais importante do concurso de incentivo
seja a inovagdo periférica que ela cria, 2 medida que intimeros concor-
rentes competem para alcancar um objetivo comum. Tais inovag¢des po-
dem galvanizar uma empresa ou uma inddstria inteira, impulsionando-a
para frente em um ritmo sem precedentes. De 2008 a 2011, Yuri van Geest
e a Vodafone Netherlands (e mais tarde, a Vodafone Group) criaram e
executaram o maior concurso de startups de internet mével do mundo,
o Vodafone Mobile Clicks, com prémios superiores a US$ 300 mil.
A competicdo foi langada na Holanda e cresceu rapidamente com a in-
clusdo de um total de sete paises europeus. O Mobile Clicks permitiu que
a Vodafone se envolvesse ndo sé6 com mais de 900 startups de internet
moével, mas também com a comunidade mével local de cada um desses
paises. Durante esse processo, 0 que comegou COmMO UM CONCUrsoO ex-
terno teve seu foco direcionado para uma interface interna que forneceu
a Vodafone oportunidades de financiamento e aquisi¢do de ideias, iden-
tificar talentos e obter candidatos. O “concurso” da Vodafone tornou-se
uma forma de capital de risco corporativo e que se transformou com éxito
no programa de incubadora/aceleradora de startups, a Startupbootcamp
(SBC), expandindo por toda a Europa.

As competicdes de incentivo ndo sdo novidade, afinal, o voo solo sem es-
calas de Charles Lindberg atravessando o Oceano Atlantico em 1927 foi exa-
tamente em busca de tais prémios; na verdade, sua biografia inspirou Peter
Diamandis a criar o X Prize. Outro programa de incentivo bem conhecido,
projetado para aumentar o engajamento, é o velho “Funciondrio do Més”.

Até recentemente, no entanto, os programas de incentivo eram rara-
mente utilizados para motivar a criatividade e a produtividade dentro
das comunidades e multiddes.

Outro efeito positivo do engajamento, principalmente quando se trata
de gamificagdo, é o treinamento. A complexidade de alguns dos jogos de
hoje oferece uma excelente educacgdo em habilidades de lideranca e tra-
balho em equipe. Na verdade, Joi Ito observou que tornar-se um guild
master eficaz no jogo World of Warcraft é equivalente a um curso de lide-
ranca de imersdo total.

Realmente, o que parece ser a ferramenta menos importante em pro-
grama de envolvimento de usudrios e colaboradores de uma empresa
muitas vezes acaba sendo uma das ferramentas mais poderosas para en-
contrar e treinar o pessoal necessdrio para alcangar um nivel mais alto.

Embora seja uma questdo relativamente secunddria, em se tratando
de empresas tradicionais, o engajamento ¢ fundamental para as ExOs.

Ele é um elemento fundamental para o dimensionamento da organiza-
¢io em relacdo a Comunidade e Multidao e para a criacdo de efeitos de
rede externos. Ndo importa o quanto seu produto ou premissa seja pro-
missor, a menos que uma ExO scja capaz de otimizar o engajamento de
sua Comunidade e Multidao, ele ird definhar e desaparecer.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

. Aumenta a fidelidade; - PTM;

- Amplifica a ideagdo; * Regras claras, justas e coerentes,

. Converte Multiddo em Comunidade; sem conflitos de interesse.

« Alavanca o marketing;

« Permite jogar e aprender;

. Oferece um ciclo de feedback digital
com oS usuarios.

Paixdo e propdsito. Comegamos este capitulo essencialmente fazendo
duas perguntas: O que d4 significado a organizacdo? O que compele os
colaboradores, clientes e até mesmo os membros do publico em geral a
dedicar-se ao sucesso da empresa? Essas questdes tornam-se ainda mais
vitais quando falamos sobre as Organizagbes Exponenciais, j& que suas
taxas extraordindrias de crescimento, combinadas com uma forte depen-
déncia de suas comunidades para ajudé-las a concretizar suas visdes,
exigem um nivel de compromisso sem precedentes de um conjunto mais
amplo de partes interessadas — individuos que tradicionalmente tinham
apenas uma ténue ligagdo com a empresa. “

Embora seja frequentemente encontrado em grupos musicais e equi-
pes esportivas, tal compromisso é raramente visto no mundo corpora-
tivo. H4, no entanto, algumas estrelas de rock corporativas. A mais fa-
mosa de todas é a Apple. O exército da Apple de milhdes de verdadeiros
seguidores, que faz fila para comprar seus produtos, cria blogs sobre a
€mpresa e seus produtos, cola adesivos da Apple nas janelas de seus car-
108, e defende veementemente a empresa contra os hereges e apéstatas
dfa\ Apple, é um exemplo paradigmético de uma comunidade corporativa
vibrante, complexa e poderosa.

Obviamente, criar esse tipo de comunidade requer um grande pro-
duto e uma visio cativante. Mas também exige uma boa quantidade de
tempo. Levou oito anos ap0s a introdugdo do Macintosh para que a Apple
C‘?mpmer se tornasse um fendmeno, e mais 16 anos para que a empresa
aJimgisse seu status de icone cultural. As Organizagdes Exponenciais
140 t8m todo esse tempo. E também tém poucas chances de ter um li-
C_ler carismaético como Steve Jobs. Em vez disso, elas devem avancar de
forma rdpida e sistemdtica, utilizando técnicas e ferramentas compro-
Va_das. Neste capitulo, nés oferecemos ambos: o PTM, para provocar



um forte envolvimento de todas as partes interessadas em uma cruzada
para alcangar uma meta maior e cativante; e os componentes de SCALE,
para formar e engajar a Comunidade e a Multidao, para usar o Staff sob
Demanda e os Ativos Alavancados, e para alavancar os Algoritmos.

Esses atributos s3o substitutos perfeitos para o carisma e a geniali-
dade? Nio, mas eles estdo muito mais disponiveis e muito menos su-
jeitos ao acaso. Eles também sdo muito mais gerencidveis. O melhor de
tudo é que a combinagio de PTM e SCALE pode ser aplicada a qualquer
organizagdo, grande ou pequena.

Agora que ja abordamos os atributos externos de uma ExO, no pré-
ximo capitulo examinaremos os atributos internos, para ver como uma
organizacdo gerencia o caos e evita sua desintegracdo enquanto avanga
em alta velocidade.

Principais licoes:

- As Organizagbes Exponenciais tém um Proposito Transformador
Massivo (PTM);

- As marcas comecaréo a se transformar em PTMs;

» As ExOs se expandem para além de suas fronteiras
organizacionais, alavancando ou acessando pessoas, ativos
e plataformas para maximizar a flexibilidade, a velocidade, a
agilidade e a aprendizagem;

- As ExOs alavancam cinco externalidades (SCALE) para
aumentar o desempenho:

- Staff sob Demanda,;

= Comunidade e Multid&o;
= Algoritmos;

- Ativos alavancados;

+ Engajamento.

CAPITULO 4

Ototal de output a ser processado quando os elementos SCALE
- sdo alavancados exige que 0s mecanismos de controle interno de
uma ExO sejam gerenciados com cuidado e de forma eficiente. Por
E.Xemplo, um Prémio X gera centenas de ideias que precisam ser ava-
liadas, catalogadas, classificadas e priorizadas. Com um output ex-
ponencial, a organizacdo interna tem de ser extremamente robusta,
Precisa e devidamente ajustada para processar todos os inputs. Como
fesultado, as Organizagdes Exponenciais s&0 muito mais do que apa-
re.ntam ser para o mundo exterior, ou como elas se comportam com os
clientes, comunidades e outras partes interessadas. Elas também tém
Operagdes internas distintas que aBrangem tudo, desde suas filosofias
© Megdcios a forma como os colaboradores interagem uns com os
SUtros, como medem seu desempenho (e o que elas valorizam nesse
d:zeeflni;lgsl) ;ezi ;?lzzmq suas atitudes e~m relagéo ao risco — na ver-
atitudes em relacdo ao risco.
. E da mesma forma que os atributos externos da Organizacio
_ Xponencial podem estar contidos na sigla SCALE, 0s mecanismos in-
1‘fmos de uma ExO também podem ser expressos com a sigla IDEAS:



o Interfaces;

o Dashboards;

o Experimentagao;

e Autonomia;

e tecnologias Sociais.

Mais uma vez, examinaremos cada um deles.

As interfaces sdo processos de filtragem e comparagao

pelos quais as ExOs ligam as externalidades de SCALE

as estruturas de controle interno de IDEAS. Eles séo al-
goritmos e fluxos de trabalho automatizados que roteiam o output
das externalidades de SCALE para as pessoas certas no momento
certo, internamente.

Em muitos casos, esses processos comegam de forma manual e gra-
dualmente se tornam automatizados. No final, porém, eles se torna-
ram plataformas de autoprovisionamento que permitem a expansao
da ExO. Um exemplo cldssico é o AdWords do Google, que agora ¢
um negdécio de multibiliondrio dentro do Google. A chave para sua
escalabilidade é o autoprovisionamento - ou seja, a interface para um
cliente do AdWords foi completamente automatizada, de tal forma
que ndo hd envolvimento manual.

No capitulo anterior, apresentamos a Quirky, uma empresa de CPG
conhecida por transformar uma ideia em um produto nas prateleiras
das lojas, em menos de um més. A empresa alavanca uma comunidade
de mais de um milhdo de inventores, todos ansiosos para colocar suas
ideias no mercado. Como resultado, a Quirky teve de desenvolver
processos e mecanismos especiais para gerenciar, classificar, filtrar e
engajar essa vasta comunidade. As interfaces, como a utilizada pela
Quirky, ajudam as ExOs a filtrar e processar os outputs dos atributos
externos (SCALE) de um modo sistematico e automadtico para a orga-
nizacdo central. A utilizagdo de interfaces resulta em processos mais
eficazes e eficientes, reduzindo a margem de erro. A medida que cres-
cem exponencialmente como uma empresa, as interfaces so criticas
para uma organizacao que deseja expandir sem interrupgoes, espe-
cialmente em um nivel global.

O mesmo é verdadeiro para outras empresas que coordenam dados
e supervisionam tudo, desde prémios até recursos humanos. A Kaggle
tem seus préprios mecanismos exclusivos para gerenciar seus 200 mil
cientistas de dados. A X Prize Foundation criou mecanismos e equipes

.-3% interfaces

dedicadas para cada um de seus prémios. O TED possui diretrizes
rigidas que ajudam seus muitos eventos “franqueados” ao redor do
mundo, os TEDx, a apresentar resultados consistentes. E a Uber tem
suas proprias maneiras de lidar com seu exército de motoristas.

A maioria desses processos de interface é tinica e de proprie-
dade exclusiva da organizagdo que os desenvolveu, e, como tal,
compreende um tipo dnico de propriedade intelectual que pode ter
um valor considerdvel no mercado. As ExOs dispensam uma consi-
derdvel atencdo as interfaces e uma grande dose de design baseado
no ser humano é exercida sobre esses processos, a fim de otimizar
cada instanciacéo.

A medida que esses novos processos evoluem e se tornam mais
poderosos, eles normalmente se caracterizam pelo alto grau de ins-
trumentagdo e pelo tipo de coleta de metadados que alimenta os
dashboards da empresa (que descreveremos na préxima secdo).

Eventualmente, as interfaces costumam se tornar as caracteristicas
internas mais distintivas de uma ExO plenamente realizada. H4 uma
boa razdo para isso: nos picos de produtividade, as interfaces eman-
cipam a administracdo de seus atributos externos de SCALE - espe-
cialmente Staff sob Demanda, ativos alavancados, Comunidade e
Multiddo. Sem essas interfaces a ExO nio pode se expandir, o que as
torna cada vez mais criticas.

Provavelmente, o exemplo atual mais dramético de uha interface
¢ a App Store da Apple, que agora contém mais de 1,2 milhdo de apps
que foram baixados 75 bilhdes de vezes. A Apple tem cerca de nove
milhdes de desenvolvedores dentro desse ecossistema, que ganha-
ram mais de US$ 15 bilhges.

Para gerenciar esse ambiente tinico, a interface da Apple é com-
posta por um conselho editorial interno que veta novas aplicagdes e
mudangas solicitadas, bem como recomendag¢des de outros colabo-
radores, que compdem uma rede informal. Novos produtos e politi-
¢as sdo anunciadas na WWDC - Worldwide Developers Conference
(Fonferéncia mundial de desenvolvedores) e a Apple usa um algo-
fitmo sofisticado para ajudar a’determinar quais apps estao lide-
r?ndo em suas categorias e quais devem ser exibidos na pdgina ini-
cial de seu site. Como seria de esperar, esse processo € exclusivo
da Apple, como é a maioria das interfaces nas ExOs. Elas ndo sdo
nsinadas nos cursos de administracio, e nio ha especialistas que
xplicam como crid-las. No entanto, sdo as alavancas fundamentais

Pelas quais qualquer ExO consegue se expandir. A tabela a seguir
Mostra algumas ExOs e suas interfaces:



interface Descricdo Uso Interno Atributo SCALE
Uber N , . . . . .

Selegio de motoristas O sistema que permite aos O algoritmo encontra o motorista Algoritmo
usudrios encontrar e escolher mais proximo da localizagdo do
motoristas usuario

Kaggle e x .

Tabela de classificagao Placar em tempo real, que Agrega e compara 0s resultados Engajamento
mostra a classifica¢do atual de de todos os usuarios de um
um concurso concurso

Quirky . ) - . .

Busca de usuario O sistema busca usuarios Escolhe os melhores usuarios Comunidade e
relevantes para concursos para projetos especiais Multidio
privados

TED . . - :
Sistema para votar em cada Prioridades nas caracteristicas e Engajamento

Avaliagbes/votagdes

aspecio do ciclo de produgéo

beneficios de novos produtos

Local Motors

Submeter ideias

Sistema para permitir que 0s

Algoritmo para processar

Comunidade e

usudarios submetam ideias somente as inscrigdes validas ou Multidao
vidveis
Criador de concursos Sistema para criar novos Algoritmos para agilizar todas as Comunidade e
concursos para a comunidade etapas do concurso Multidao
Avaliagdes/votagdes Sistema para votar em cada Prioridades nas caracteristicas e Engajamento
aspecto do ciclo de produgéo beneficios de novos produtos
‘?‘oc:gle Busca de Busca qualificagbes/pessoas Seleciona startups do GV que Algoritmos
entures colaboradores no banco de dados de correspondem a qualificacbes/
c_olaboradores do Google colaboradores visados
visadas e relevantes
Busca de curriculos Sistema de busca de Seleciona curriculos que Algoritmos
curriculos para encontrar correspondem a qualificagbes
novas contratagdes especificas
relevantes
Waze Coordernadas de GPS Obtem sinais de GPS de cada | Atrasos de transito calculados Ativos
usuario em tempo real alavancados
Indicagdes do usudrio Usuérios apontam acidentes, Mapas mostram indicacées Comunidade e
enquanto dirige viaturas policiais etc. para todos os usuarios Multiddo
Google AdWords Usuério escolhe palavras- Google coloca anuncios de Algoritmos
chave para fazer um andncio acordo com os resultados de
pesquisa
Indicagdes _dp usuario Usuérios apontam acidentes, Mapas mostram indicagGes Comunidade e
enquanto dirige viaturas policiais etc. para todos os usuarios Multiddo
Github Sistgma de controle de Varios programadores A plataforma mantém todas as | Comunidade e
versao atualizam um software contribuicdes em sincronia Multidao
sequencialmente e em
paralelo
-~ \I . .
Zappos Processo de contratagdo | Concursos de incentivo Elimina um grande nimero de Engajamento
candidatos
Gigwalk Disponibilidade de Trabalhadores da Gigwalk Faz a correspondéncia entre a Staff sob
tarefas recebem tarefas simples demanda de tarefas e a oferta Demanda

baseadas na localizagéo,
quando disponiveis

de Gigwalkers




Uma ultima consideracdo sobre as interfaces é que elas ajudam a ge-
renciar a abunddncia. Enquanto a maioria dos processos ¢ otimizada em
torno da escassez e da eficiéncia, os elementos SCALE geram grandes
conjuntos de resultados, ou seja, as interfaces sdo voltadas para a fil-
tragem e a correlagdo. Como um exemplo, lembre-se que 0 prémio da
Netflix gerou 44.104 inscrigGes que precisaram ser filtradas, classificadas,
priorizadas e pontuadas.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

- Filtra a abundancia externa em valor interno; | + Processos padronizados que
- Conecta os determinantes de crescimento permitam a automacé&o;
externo e fatores internos de estabilizagéo; - Externalidades escalaveis;
» A automagéo permite a escalabilidade. = Algoritmos (na maioria dos casos).

Dashboards

Conforme as enormes quantidades de dados de clientes e co-
laboradores vio se tornando disponiveis, as ExOs precisam de
uma nova maneira de medir e de gerenciar a organizagdo: um
dashboard adaptdvel e em tempo real, com todas as métricas essenciais
dos colaboradores da empresa, acessiveis a todos na organizagdo.

No inicio da década de 1990, o padrdo da indistria das gigantes do
varejo, como Sears e Kmart, era agrupar diariamente as transagbes de
ponto de venda de todas as caixas registadoras. Alguns dias depois, um
centro regional registraria os resultados de vdrias lojas. Algumas sema-
nas depois, um comprador no escritério central examinaria os totais para
determinar quantas caixas de Pampers a empresa precisaria pedir em
sua proxima compra.

O Walmart derrubou esse modelo — e nesse processo revolucionou
o varejo — com o langamento do seu préprio satélite geoestaciondrio e ©
rastreamento de transferéncias de estoque e cadeia de suprimentos em
tempo real. Ele esmagou a concorréncia, superando sistematicamente as
outras cadeias em 15% — uma margem competitiva descomunal no va-
rejo. Sears e Kmart jamais se recuperaram totalmente.

Sempre houve uma tensdo criada pela necessidade de equilibrar a
instrumentacio e a coleta de dados com a gestdo da empresa. Coletar es-
tatisticas internas de progresso exige tempo, esforgo e caros recursos de
TI. E por isso que 0 acompanhamento dos resultados costumava ser feito
anualmente ou, na melhor das hip6teses, trimestralmente.

As startups de hoje (assim como-as empresas mais maduras) estao
alavancando a banda larga sem fio, a internet, sensores e a nuvem para

monitorar esses mesmos dados em tempo real. Will Henshall, fundador e
CEO da fascinante startup focus@will, que transmite musica “antidistra-
géO” e sons para ajudar os usudrios a se concentrar, instrumentou seu ne-
gocio quase que completamente. Estdo incorporadas em suas operagdes
as seguintes métricas, que rastreiam dados em tempo real:

e Total de usudrios;

e Novos visitantes no tltimo dia;

e Ntdmero total de usudrios pessoais;

* Registros de novos usudrios pessoais no tltimo dia;

* Porcentagem de novos usudrios pessoais em relacio a novos visi-
tantes no dltimo dia;

» Total de assinantes Pro;

* Novos assinantes Pro no ultimo dia;

* Porcentagem de novos assinantes Pro em relagdo a novos usudrios
pessoais no dltimo dia;

¢ Total de recibos;

* Recibos nos tltimos 30 dias;

¢ Recibos no tltimo dia.

Pa.ra um executivo de apenas 20 anos atrds, essa seria uma lista im-
pressionante de medigdes — quase além da imaginacdo. Mas a qualidade
dessa lista ¢ ainda mais impressionante do que sua quantidade. Ela ofe-
Tece métricas sobre o comportamento do cliente, exatamente como a in-
formagdo armazenada na cabega de um lojista dos velhos tempos sobre
as necessidades e desejos de cada um dos clientes em sua pequena ci-
dade — mas em uma escala global. E a quantidade de informacées arma-
Zgnadas s6 deverd crescer a cada ano, mesmo enquanto as andlises de
big data para processar essas informacdes vao melhorando com o tempo.

E tem mais. Hoje estamos vendo uma abordagem diferente para a coleta
d? dados em relagio ao passado. As tradicionais métricas de vaidade (va-
nity metrics) - estatisticas, como o ntimero de visitantes ou de downloads
de apps), estdo sendo substituidas por métricas de valor real, incluindo
O Uso repetido, o percentual de retencio, monetiza¢do e o Net Promoter
Score (NPS). Esse foco emergente nos indicadores-chave de desempenho
(Key Performance Indicator — KPI) de valor real estd sendo criado com
base no popular movimento da startup enxuta (ver Experimentacio).

Ao mesmo tempo em que a instrumentagdo das empresas est4 acele-
I‘E.mdo, uma transformagdo semelhante também estd ocorrendo no am-
bito do colaborador individual e no acompanhamento de desempenho

e equipes. A temida avaliacdo anual de desempenho é desmotivadora



para a maioria dos colaboradores, especialmente para os mais talentosos,
por causa do longo tempo de espera entre a realizacdo e o reconheci-
mento. Durante esse intervalo, ha o risco de que os melhores colaborado-
res fiquem frustrados ¢ aborrecidos e saiam da empresa — o que custa as
empresas de rapido crescimento as pessoas de que menos podem se dar
ao luxo de perder.

Em resposta, muitas ExOs estdo adotando o método dos Objetivos ¢
Resultados-Chave (OKR - Objectives and Key Results). Inventado na Intel
pelo CEO Andy Grove e levado ao Google pelo capitalista de risco John
Doerr, em 1999, os OKRs acompanham as metas individuais, das equipes
e da empresa e expdem os resultados de uma forma aberta e transparente.
Em High Output Management, o manual altamente conceituado de Grove,
ele introduziu os OKRs como a resposta a duas perguntas simples:

1. Aonde quero ir? (Objetivos.)
2. Como sei que estou chegando 147 (Resultados-chave para garantir que
o progresso esteja ocorrendo.)

Além da Intel e do Google, outras empresas de rapido crescimento que
utilizam o sistema incluem LinkedIn, Zynga, Oracle, Twitter e Facebook.

Um programa de OKRs, como o préprio nome sugere, opera ao longo
de dois trajetos. Um objetivo, por exemplo, poderia ser “aumentar as
vendas em 25%”, juntamente com “formar duas parcerias estratégicas”
e “conduzir uma campanha de AdWords “ como sendo os resultados-
chave desejados. Os OKRs envolvem foco, simplicidade, ciclos de feed-
back (mais) curtos e transparéncia. Como resultado, insights e melhorias
sdo mais faceis de ver e implementar. Em contraste, a complexidade, o
sigilo e objetivos amplos tendem a impedir o progresso, muitas vezes
resultando em consequéncias imprevisiveis. Como diz Larry Keeley,
presidente e cofundador da empresa de estratégia de inovagao Doblin
Group: “A verdade é que hd cerca de 65 métricas diferentes para a inova-
cdo. Nenhuma empresa precisa de todas elas. Vocé precisa de uma meia
diizia. Vocé precisa escolher a meia dizia correta, contextualmente, para
realizar o que vocé estd tentando alcangar estrategicamente”.

Algumas caracteristicas dos OKRs:

o Os KPIs sdo determinados de cima para baixo (top-down), enquanto
OKRs sdo determinados de baixo para cima (bottom-up);

o Os Objetivos sdo o sonho; os Resultados-chave sdo os critérios de
sucesso (ou seja, uma forma de medir o progresso gradual em dire-
¢a0 ao objetivo);

e Os Objetivos sdo qualitativos e os Resultados-chave sdo quantitativos;

 Os OKRs e as avaliagdes de colaboradores nao sio a mesma coisa;

* Os OKRs envolvem as metas da empresa e como cada colaborador
contribui para essas metas. As avaliagdes de desempenho — que so
dizem respeito a avaliagdo de como um colaborador se desempe-
nhou em um determinado periodo - sdo independentes dos OKRs;

* Os objetivos sdo ambiciosos e ddo uma sensacio de desconforto.

(Em geral, até cinco objetivos e quatro Resultados-chave por iniciativa
é o mais eficiente, e os Resultados-chave devem ter uma taxa de realiza-
cdo de 60% a 70%; caso contrario, as metas estdo muito baixas.)

As ExOs levam essa técnica muito mais a sério. Muitas estdo implemen-
tando OKRs de alta frequéncia — ou seja, uma meta por semana, por més ou
por trimestre para cada individuo ou equipe dentro de uma empresa.

Os resultados cientificos da neurociéncia, gamificacio e economia com-
portamental tém demonstrado a importéncia da especificidade e do fee-
dback frequente para conduzir mudangas comportamentais e, eventual-
mente, causar um impacto. A especificidade e ciclos de feedback rapidos
energizam, motivam e aumentam o moral e a cultura da empresa. Como
resultado, uma série de servicos, incluindo OKR Hub, Cascade, Teamly e
7Geese, foi criada para ajudar as empresas a acompanhar esses indicadores.

No entanto, ainda hd um longo caminho a percorrer, especialmente

para além do mundo das startups, e isso é verdade mesmo para os cen-
tros de alta tecnologia do mundo. Fabio Troiani, diretor-executivo da
Business Integration Partners, uma empresa de consultoria global com
sede na Italia, observa que os OKRs ainda sdo algo especial até mesmo no
Vale do Silicio. Ele relata que das 100 grandes corporacdes na Europa e
Ameérica do Sul com as quais ele esta familiarizado nenhuma usa OKRs.
. Enquanto isso, os dashboards de métricas de valor, utilizados em con-
junto com os OKRs, estdo se tornando o verdadeiro padrao para medir as
ExOs - tudo, desde a empresa como um todo até as equipes e colabora-
dores individuais. No Google, por exemplo, todos os OKRs sdo comple-
tamente transparentes e publicos dentro da empresa.

Além disso, os colaboradores de geragles mais recentes tém experimen-
tado um condicionamento diferente em termos de medicdes e ciclos de feed-
Pack em comparagao com as geragdes mais antigas. Por exemplo, dentro do
Jogo altamente popular do World of Warcraft existem dashboards semelhan-
tes ;os OKRs e métricas enxutas com ciclos de feedback curtos.

ma boa analogia para o benefici i ipi a
telefones celulares.gNoz altimos fSﬁ;:;(;: 00s ef—)rlrfelfj iig;lt? e o
, g aneo e a conec-

tividade ininterrupta oferecida pelos telefones celulares melhoraram



drasticamente a velocidade da tomada de decisdo e a duracgéo das con-
versas. Os OKRs fazem o mesmo para as organizacoes.

Por que os dashboards sdo fundamentais para os ExOs? Porque o
crescimento acelerado exige que a instrumentacdo das avaliagdes do ne-
gécio, dos individuos e da equipe seja integrada e executada em tempo
real, até porque os pequenos erros podem crescer muito rapidamente.
Sem ambas as fung¢des estabelecidas, uma empresa estd sujeita a perder
o foco e retornar as métricas de “vaidade” ou ter KPIs equivocados para
as equipes. Ou ambos.

Como mencionado no inicio do capitulo, estruturas rigidas
de controle sdo fundamentais para gerenciar o hipercrescimento.
Dashboards em tempo real e OKRs sdo elementos-chave dessa estru-

tura de controle.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

- Monitora fatores criticos de crescimento em
tempo real;
» OKRs criam uma estrutura de controle para

 Métricas em tempo real monitoradas,
reunidas e analisadas;
- OKRs implementados;

gerenciar o crescimento rapido; + Aceitacdo da cultura pelos colaboradores.
= Minimiza a exposi¢éo por erros devido a

loops de feedback curtos.

), Experimentacéo

" Definimos a experimentag¢do como a implementag¢&o da meto-
dologia da startup enxuta de pressupostos de testes e experi-
mentando constantemente com riscos controlados.

De acordo com o CEO da Zappos Tony Hsieh, “Uma grande marca
ou empresa é uma histéria que nunca deixa de ser contada”. Ou seja,
é fundamental evoluir e experimentar continuamente. Bill Gates leva a
ideia de Hsieh um passo adiante: “O sucesso é um péssimo professor. Ele
induz pessoas inteligentes a achar que ndo podem perder”.

Em um discurso recente na Singapore Management University, John
Seely Brown defendeu uma ideia convincente de que todas as arquite-
turas corporativas foram definidas para resistir ao risco e a mudanga.
Além disso, segundo ele, todos o0s esforgos de planejamento corporativo
tentam aumentar a eficiéncia e a previsibilidade, ou seja, eles trabalham
para criar ambientes estdticos — ou pelo menos de crescimento contro-
lado — na crenca de que reduzirdo o risco.

Mas no mundo em rdpida mudanca de hoje, Seely Brown continuouw:
“0 oposto é verdadeiro”. Mark Zuckerberg concorda, ressaltando que:

#() maior risco é ndo correr nenhum risco”. A constante experimentacdo
¢ a iteragdo de processos sdo agora as tinicas maneiras de reduzir o risco.
Um grande numero de ideias bottom-up, devidamente filtradas, sempre
supera O pensamento fop-down, ndo importa o setor ou a organizacio.
Seely Brown e Hagel chamam isso de “aprendizagem escaldvel” e, con-
siderando as taxas de crescimento das ExOs, é a tinica estratégia possivel
para eles. Nos melhores casos, as ExOs apresentam ambos — ou seja, as
ideias sdo desenvolvidas de baixo para cima e recebem aceitacgdo/ ratifi-
cagdo/suporte do topo. No final, vencem as melhores ideias, indepen-
dentemente de quem as prop0s.

Em um esforgo para dar um pontapé inicial nesse tipo de pensa-
mento, a Adobe Systems langou recentemente o KickStart Innovation
Workshop. Os colaboradores participantes recebem uma caixa verme-
lha contendo um guia de inicializagdo passo a passo e um cartio de
crédito pré-pago com mil délares em capital semente, e 45 dias para ex-
perimentar e validar ideias inovadoras. Embora eles tenham acesso ao
treinamento por alguns dos melhores inovadores da empresa, o resto é
por conta deles. Em 2013, 900 dos 11 mil colaboradores da Adobe parti-
ciparam do workshop. A abordagem da Adobe nao s6 estimula a expe-
rimentagdo, como também estabelece um funil mensuravel pelo qual as
ideias e conceitos promissores podem ser identificados e perseguidos
de forma sistémica e comparavel.

Muitas outras empresas também estdo explorando a eporimentagéo
- 1}50 apenas em pequenos departamentos, mas também nos processos
Principais. Isso ndo é, no entanto, um conceito totalmente novo. Os japo-
neses hd muito tempo tém seguido a pratica do kaizen: a melhoria con-
ﬁn}la como uma técnica fundamental de gerenciamento de processos.
A Gnica diferenca entre a aprendizagem escaldvel e o kaizen é o uso de
Novas e mais avangadas ferramentas orientadas a dados tanto on-line
quanto off-line, para testar hipéteses de segmentos de clientes, casos de
uso (use cases) e solugdes.

A Apple utilizou uma espécie de kaizen para lancar sua a primeira loja
de varejo, o que foi considerada uma medida de alto risco na época. Apés
trazer Millard Drexler, o CEO da Gap Inc., para seu conselho, a Apple
(;.Ontratou Ron Johnson (que, como vice-presidente de merchandising,
ficou famoso ao elevar a imagem da Target acima da mais sofisticacia
K‘Inart) para gerenciar as novas operagdes de varejo. Com seu conhe-
‘imento conjunto, os dois criaram um protétipo da loja e, em seguida,
testaram e revisaram com base em dados de clientes e feedback. A Apple
tontinuou a iteragdo até que obtiveram validagao suficiente para lancar
“Ua primeira Apple Store no norte da Virginia em 15 de main de 2001



Com o sucesso do conceito, a Apple expandiu agressivamente; a empresa
tem atualmente 425 lojas em 16 paises.

Essa técnica é conhecida popularmente como o movimento da st‘artup
enxuta, criado por Eric Ries e Steve Blank e baseado no liyro d.e Ries de
mesmo nome. A filosofia da startup enxuta (também conhecido como
lean launchpad) é por sua vez baseada nos principios.do }ean manufactu-
ring da Toyota, estabelecido pela primeira vez ha meio século, em que a
eliminacdo de processos ineficientes é fundamental. (Um d.os principios;
“Eliminar todas as despesas com qualquer meta que ndo seja a criacdo de
valor para o cliente final.”)

Abordagem Lean

IDEIAS |

APBENBER CONSTRUIR

DADOS CODIGO

"

O conceito de startup enxuta também recebeu incentivo no livro d]e
Steve Blank, The Four Steps to the Epiphany, que se concentra no deSGI.\VO -
vimento do cliente. (Um dos conceitos: “Nés ndo sabemos o que 0 .chente
quer até que suposi¢des sejam validadas”.) A mensagem mais; 1mp?r:
tante do movimento da startup enxuta é “falhar rdpido e com frequéncia, et
quanto elimina o desperdicio”. Sua abordagem a inovagao Prética pode Si
resumida como nova, cientifica, orientada a dados, iterativa e altam?ﬂ'
orientada ao cliente, que é utilizada por startups, empresas de med(;o
porte, corporagdes e até governos. Para ilustrar a forma como esse cre Z
pode ter um impacto tdo positivo sobre uma empresa, compare-o com

método tradicional de desenvolvimento de produtos, também conhecido
como modelo em cascata.

Como mencionado no Capitulo 2, a abordagem em cascata tradicional
de desenvolvimento de produtos é um processo linear (na maioria das ve-
zes, referido como NPD ou New Product Development) que utiliza pas-
s0s sequenciais, tais como a geragdo de ideias, triagem, design de produto,
desenvolvimento e comercializagdo. Esse processo néo s6 desperdica uma
grande quantidade de tempo precioso, mas resulta em novos produtos que
ndo satisfazem — ou ndo mais satisfazem, ja que o mercado estd mudando
tio rapidamente — as necessidades do cliente, culminando em um produto
que ninguém quer. Inevitavelmente, sdo gastos ainda mais tempo e dinheiro
para adaptar o produto para atender ao cliente. Um processo que, mais uma
vez, leva muito tempo, enquanto o mercado continua seguindo em frente.

No final, é claro, o produto é um fracasso. Em suma, o NPD tornou-se
um processo em que o pensar e o fazer sao separados por um longo periodo
de tempo e o feedback com base em dados e no comportamento do cliente
chegam muito tarde ao processo de desenvolvimento. Como Nassim Talcbh
explica, “O conhecimento oferece uma pequena vantagem, mas a experi-
mentagdo (tentativa e erro) é o equivalente a mil pontos de QI. Foi a expe-
rimentagdo que permitiu a Revolugdo Industrial”. A titulo de comparacdo,
considere 0 mesmo cendrio utilizando o método da startup enxuta.

A empresa primeiramente pesquisa as necessidades do cliente. Em se-
guida, realiza um experimento para saber se o produto proposto corres-
ponde a essas necessidades. Valendo-se de dados quantitativos e qualita-
tivos, a empresa tira uma conclusdo baseada em uma série de perguntas
bem ponderadas:

* O produto atende a necessidade do cliente?

* Como o cliente resolveu um problema ou necessidade no passado?
* Quais s&0 o0s custos atuais criados pelo problema do cliente?

* Devemos adaptar ou mudar nosso curso?

* Estamos prontos para produzir?

Esse processo de aprendizado constante pode ser realizado em apenas
gUmas semanas ou meses, a um custo minimo. O melthor de tudo é que
8eralmente fica claro logo no inicio se um produto est4 fadado ao fracasso.

odemos examinar a questao dessa forma: quando vocé passa do ponto A
20 ponto B, vocé enxerga o ponto C, mas ndo enxerga o ponto C do ponto
AA iteracao/ experimentacao é o tinico caminho.

Como Eric Ries explica, “A regra moderna da concorréncia é: aquele
Qte aprende mais rdpido, ganha”. A maioria dos mercados digitais tem

al



o0s maiores vencedores devido aos efeitos de rede. Isto faz com que uma
cultura de experimentagdo continua seja ainda mais importante.

AMartin Trust Center for MIT Entrepreneurship utiliza um processo de
startup enxuta para a inovagdo empresarial que é semelhante ao utilizado
pela Adobe. E o chamado método 5x5x5x5 (54). Cinco equipes corporativas
com cinco membros competem por cinco semanas (um ou dois dias por
semana), gastando ndo mais que US$ 5 mil para produzir uma inovagdo.
O orcamento é ideal para testar os pressupostos com clientes reais de um
determinado segmento, o problema do cliente (caso de uso) e a solugdo
(conceito de inovagdo), utilizando diferentes métodos on-line e off-line.

Apés cinco semanas, cada equipe apresenta seu resultado, que é uma
combinagdo de conceito, andlise competitiva, quadro de modelo de negé-
cio (business model canvas) e aprendizagem validada (validated learning) com
base em diferentes experimentos ou produtos vidveis minimos (Minimal
Viable Products - MVPs). Em resumo, é um processo cientifico orientado a
dados com solugéo ajustada ao problema (problem-solution fit) e produto
ajustado ao mercado (product-market fit) para a ideia inovadora que maxi-
miza o aprendizado e acelera o processo de desenvolvimento de produtos
~ requisitos essenciais para um mundo em rdpida mudanca. Nada mal
para um trabalho de pouco mais de um més.

Maria Mujica, que dirige a unidade de inovacao Fly Garage, criada hd dois
anos, para a Mondelez International, uma empresa de produtos de confeitaria,
usa a Experimentacdo para realizar “Garagens” de vérios dias com o objetivo
de criar novos compromissos de marca. Grupos de livres pensadores de den-
tro e fora da organizagdo sdo convidados a participar em um ambiente sem
fronteiras. Os passos seguintes constituem uma experiéncia de “Garagem”:

o Desintoxicagdo ao desconectar-se e desligar-se de tudo;

e Valer-se da empatia e imersdo para se conectar com a oportunidade;

o Resumir as ideias em uma frase criativa (posteriormente transcrita
em uma camiseta para ser vestida);

o Agitar para motivar a ideagdo e misturar/acelerar solugées;

o Criar rapidamente um protétipo para permitir uma rédpida experién-
cia de usudrio.

Resultados fascinantes foram produzidos nas Garagens, incluindo ©
“Traffic Karaoke in Bogota” e uma mdquina de venda automdtica, onde
0s usudrios pagam com sua fome (que é medida por um sensor ingerido).
O Fly Garage equilibra muito bem a repetibilidade de procedimen-
tos corporativos com resultados altamente criativos — um santo graal
para qualquer organizagdo. Mujica também dominou outro equilibrio

tradicionalmente dificil: gestao top-down com a criatividade bottom-up e
de pouca ou nenhuma tensdo cultural.

Um pré-requisito final e critico para a experimentagio é a disposicdo
a falhar. Trinta anos atrds, Regis McKenna, um pioneiro de marketing do
Vale do Silicio, foi o primeiro a notar que, embora tivesse uma reputagio
de ser bem-sucedido, o Vale foi, na verdade, construido sobre o fracasso
— ou, mais precisamente, sobre uma disposi¢do para aceitar e até mesmo
recompensar um “bom” fracasso.

Infelizmente, dentro do ambiente corporativo tradicional, uma falha,
na maioria das vezes, ainda resulta em consequéncias que afetam carrei-
ras, devido aos longos tempos de aprovisionamento e grandes investimen-
tos. Isso, naturalmente, reduz o apetite ao risco. Ao mesmo tempo, o viés
de custos irrecuperdveis (o impulso recebido pelos projetos devido unica-
mente ao dinheiro ja investido) também entra em acgao. Em pouco tempo,
a empresa pode acabar gastando ainda mais dinheiro no lancamento de
um produto condenado, apesar de os dados claramente indicarem seu
fracasso. Lembra-se do caso dos telefones méveis da Iridium? E do caso
Navteg-Waze? Além disso, considere o lema bem-conhecido da NASA: “O
fracasso ndo é uma opgao”. Embora nobre e inspirador, ele foi, em tdltima
andlise, uma sentenca de morte para a exploragdo. Quando o fracasso nao
€ uma opgao, vocé acaba ficando com uma inovagdo segura e incremental,
sem avanqos radicais ou inovagdes disruptivas.

Ao integrar a experimentagdo como um valor bésico e ad6tando abor-
dagens como a startup enxuta, os fracassos da empresa — enquanto ainda
aceitos como uma parte inevitdvel do risco — podem ser répidos e relativa-
mente indolores e informativos. O Google, por exemplo, é particularmente
b.Om na experimentagdo: se um produto nao estiver cumprindo seus obje-
tivos e os recursos puderem ser mais bem aproveitados em outros lugares,
0 produto é descontinuado. As recriminagdes sao limitadas, a empresa se
Tecupera rapidamente e os trabalhadores envolvidos nunca sofrem conse-
quéncias que afetam suas carreiras.

Algumas empresas até comecaram a comemorar o fracasso a fim de
Neutralizar o que elas consideram uma resisténcia cultural de seus colabo-
Tadores a prépria ideia do fracasso. Por exemplo, o prémio Heroic Failure
(frEI?asso heroico) da Procter & Gamble homenageia o colaborador ou a
“quipe que teve o maior fracasso que gerou a maior descoberta. Da mesma
fOrma, a Tata oferece anualmente o prémio Dare To Try (ouse tentar), que
Teconhece os gestores que assumiram o maior risco. S6 em 2013, o prémio
atraiu mais de 240 inscricoes.

Isso ndo significa, é claro, que qualquer falha ou erro é encorajado
O‘vi celebrado. Mas, se uma equipe estiver operando dentro dos modelos



estratégicos, comerciais, éticos e legais e evitando recriar os velhos erros,
uma falha pode e deve ser comemorada pelo aprendizado que tal experi-
mentacdo oferece. Uma filosofia conhecida no Vale do Silicio defende que
é fundamental distinguir um “bom” fracasso — que ocorreu pelas razdes
certas e que produz resultados tteis — de um “mau” fracasso — e mesmo de
um “mau sucesso” que foi causado mais pela sorte do que pela realizacio
- e, em seguida, recompensé-lo adequadamente.

O fracasso ndo so libera as pessoas, as ideias e o capital para o apren-
dizado e avancgos futuros, mas também ¢é importante notar que, embora
raramente reconhecido, uma cultura corporativa que aceita o fracasso be-
neficia-se de uma menor tensdo interna, na forma de disputas de poder e
atribuicio de culpa, gracas a confianga, transparéncia e franqueza.

Existem algumas limitagbes para a abordagem da startup enxuta, in-
cluindo a auséncia de anélise da concorréncia ou consideragdes em relagdo
ao processo de design. Além disso, é importante notar que é muito mais
simples falhar em ambientes baseados em informagao e software porque a
iteracdo é muito mais f4cil. Para uma empresa de hardware, é muito mais
dificil fazer uma iteragdo. A Apple somente lan¢a um hardware quando ele
estd perfeito. Vocé ndo gostaria de repetir e falhar vérias vezes se estiver
construindo um reator nuclear.

Como Nathan Furr e Jeff Dyer afirmaram em seu novo livro, The
Innovator’s Method: Bringing the Lean Start-up into Your Organization: “Nao
tente produzir antes de dominar o processo”.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

« Métricas em tempo real monitoradas,
reunidas e analisadas;

- OKRs implementados;

* Aceitagdo da cultura pelos colaboradores.

- Mantém processos alinhados com
externalidades em rapida mudanga;
- Maximiza a captura de valor;
= Disponibilizagdo mais rapida
ao mercado (MVP);
« A tomada de riscos proporciona uma

vantagem e um aprendizado mais rapidos.
) Autonomia
L § Descrevemos a Autonomia como equipes auto-organiza”
4 das e multidisciplinares que operam com uma autoridad‘f
descentralizada. A Valve Software, uma empresa de jogos ©
uma iniciativa incomum. Ela tem 330 colaboradores, mas ndo possui €5~
trutura gerencial cldssica, cadeias hierdrquicas, descrigbes de trabalho ot
reunides regulares. Em vez disso, a empresa contrata pessoas talent0”
sos, inovadoras e com iniciativa, que decidem de quais projetos desejam™

participar. Eles também sdo incentivados a iniciar novos projetos, desde
que se enquadrem no PTM da empresa. A autonomia é um pré-requisito
paraa inovagép sem permissao (permissionless innovation).

A autonomia extrema — contar com equipes pequenas, independentes e
multidisciplinares — tem funcionado bem para a Valve. Ela possui a maior
receita por colaborador que qualquer outra empresa de jogos, e sua abor-
dagem permite que todos os colaboradores possam mudar de funcdo ou
atividade. Esse estilo organizacional também cria uma cultura socidvel,
aberta e confiante com uma equipe altamente satisfeita. Na verdade, a em-
presa confia tanto em sua maneira de fazer negécios que seu manual do
colaborador é de c6digo aberto e disponivel a qualquer pessoa, incluindo
o0s concorrentes.

A Valve néo estd sozinha na criacio de novos modelos organizacionais
a fim de aumentar o desempenho. Sua abordagem para a autonomia é
semelhante ao MIT Media Lab: ambas séo organizaces impulsionadas
pela paixdo, onde os colaboradores e alunos tém a liberdade de lancar seus
préprios projetos ou escolher um projeto em andamento. Alguns projetos
sdo até mesmo iniciados com parceiros externos com o tnico propdsito de
colaborar com ideias inovadoras.

No caso talvez mais extremo de autonomia, Philip Rosedale, fundador
e ex-CEO do Second Life e fundador e CEO da High Fidelity, estabeleceu
uma pratica na High Fidelity em que seus colaboradores votam a cada
zl;fgasrﬂ:a:r:nzlllias ie;;n;zigcia ou nio comoNCEO. A1~ém c}issom, em vez de

: oradores, as op¢des de acdes sio alocadas ano-

Nimamente via peer-to-peer.
i aHnaOI;;Ilthzr;cifggzh cléia ; clc;lnstante em dire.c;?io a~uma ma'ior autono-
s o achatodas, Con: o: tra 1 ta do remoto, terceirizacio, organizacoes vir-
OKRs qons Suijst.m.o resti1 ado, prevemos quea abordagem enxuta dos
Al giens mUitaslolr gra ue}lmente a sup.e1jV15ao~ top-down tradicional.
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empresa estd sufocando despercebidamente esse talento de indmeras for-
mas. Finalmente, tentamos identificar esses impedimentos e corrigi-los”.

A necessidade de autonomia e descentraliza¢do € impelida ainda mais
por consumidores cada vez mais criticos e instruidos, que esperam servi-
¢os e entregas sem atrasos e, se suas expectativas cada vez maiores ndo
forem satisfeitas, rapidamente reclamam em sites de avalia¢do. Uma pes-
quisa realizada pela McKinsey constatou que, ap6s uma fraca experiéncia
do cliente, 89% dos consumidores mudaram para uma empresa concor-
rente. Por outro lado, 86% disseram que estavam dispostos a pagar mais
por uma melhor experiéncia do cliente. Esses consumidores hipercriticos
e exigentes somente podem ser satisfeitos por empresas que colocam seus
colaboradores mais capacitados e proativos na linha de frente.

Um bom exemplo dessa tendéncia a autonomia é uma empresa cha-
mada Holacracy, que aplicou o método Agil (Agile) do mundo do soft-
ware e a abordagem da startup enxuta em todos os aspectos da organiza-
cdo. A Holacracy (um conceito e também o nome da empresa) é definida
como uma tecnologia social ou sistema de governanga organizacional!,
em que a autoridade e a tomada de decisGes sdo distribuidas a equipes
fractais e auto-organizadas ao invés de serem conferidas ao topo de uma
hierarquia. O sistema combina experimentac¢do, OKRs, abertura, trans-
paréncia e autonomia.

A tabela a seguir compara as caracteristicas organizacionais tradicio-
nais com organizagdes autonomas, como as defendidas pela Holacracy:

Sem Holacracy Com Holacracy

Controle e autoridade centrais; Controle e autoridade distribuidos;

Prevé e planeja em longo prazo; Dinamica e flexivel: as mudancas estao

ocorrendo constantemente;

Estrutura hierarquica ou achatada, com Nenhuma das duas, ja que qualquer um
base no consenso; & a “mais alta autoridade” em sua prépria
fung&o e "seguidor” de outras funcgdes;:

Orientado ao interesse; Orientado a metas principais:

A tensdo € vista como um problema; A tens&o é vista como combustivel,

Reorganizagao e gestdo da Mudanga, Desenvolvimento, evolugdo e movimento
naturais; o

Cargos; Funcdes dinamicas,

Lideres, colaboradores e supervisores Pessoas vitais que cumprem seu pape!,

de processo heroicos;

Organizacgao de pessoas; Organizacdo de trabalho;

Uso instrumental das relagdes humanas | Separagéo clara entre as pessoas, as
para servir a objetivos organizacionais. relagbes e o0s papéis.

" <en.wikipedia org/wiki/Governance>

A Holacracy afirma aumentar a agilidade, eficiéncia, transparéncia,
inovacdo e responsabilidade dentro de uma organizagdo. A abordagem
incentiva 0os membros individuais da equipe a tomar a iniciativa e ofe-
rece um processo pelo qual suas preocupagdes ou ideias podem ser abor-
dadas. O sistema de autoridade distribuida também reduz a presséo im-

osta sobre os lideres para tomar todas as decisdes sozinhos.

E importante ressaltar que a autonomia néo implica uma falta de res-
ponsabﬂidade. Como explica o especialista em design organizacional,
Gteve Denning: “Ainda existem hierarquias em uma rede, mas elas ten-
dem a ser hierarquias baseadas em competéncia, que dependem mais da
responsabilidade dos pares do que da responsabilidade baseada em au-
toridade — ou seja, a prestagdo de contas a alguém que sabe algo, em vez
de alguém que simplesmente ocupa uma posicdo, independentemente
da competéncia. E uma mudanga na fungdo do gestor e nio a aboligdo da
funcdo”. Mostramos a seguir algumas empresas na vanguarda da auto-
nomia organizacional:

Medium (2012) — 40 colaboradores
Mercado: Plataforma de contetido. A Medium é um novo site da internet
no qual as pessoas podem compartilhar ideias e historias com mais de
140 caracteres. Nao apenas para os amigos.
Como a empresa estd organizada? A Medium ndo tem gerentes de pes-
soal e enfatiza a maxima autonomia. Os principais compofientes da
Medium s&o:
* Resolucdo de tensédo (identificar problemas e resolvé-los de forma
sistemadtica);
* Expansao organica (os colaboradores podem contratar pessoas se 0
trabatho exigir);
* O poder de tomada de decisdo é distribuido e a busca de consenso
€ desencorajada.

Qual é o impacto financeiro? Investimentos recentes em 2014. Empresa
avaliada em US$ 250 milhdes.

Zappos.com (1999) — 4 mil colaboradores
Mercado: Varejo on-line de calgados e roupas.
Como a empresa estd organizada?
* Grande énfase na cultura e nos valores bésicos da empresa;
* A Zappos paga as pessoas para sairem, se elas ndo se enquadram na
cultura da empresa;
* Colaboradores sdo incentivados a ir além do tradicional atendi-
mento ao cliente;



o Representantes sao incentivados a tomar decisdes por conta prépria;
o N&o hd padrdes de emprego disponiveis.
Qual é o impacto financeiro? Em novembro de 2009, a Zappos.com foj
adquirida pela Amazon.com em um acordo avaliado em US$ 1,2 bilhges
no dia do fechamento. As vendas brutas ultrapassaram US$ 1 bilhdo em
2008 (20% acima do ano anterior) e 75% de seus clientes sdo compradores
habituais. A empresa é lucrativa desde 2006.

Valve Corp (1996) — 400 colaboradores
Mercado: Desenvolvimento de jogos.
Como a empresa estd organizada?
» A empresa ndo possui gerentes;
o Cada colaborador tem liberdade para criar, sem ter de se preocupar
com as consequéncias do fracasso;
o Os colaboradores sdo encorajados a escolher e trabalhar em seus
proprios projetos;
e Os colaboradores sdo responsdveis pelo langamento de projetos e
pela contratacdo de pessoal.
Qual é o impacto financeire? Mais de 75 milhdes de usudrios ativos na
plataforma social de entretenimento. Um patriménio de US$ 2,5 bilhoes
em 2012,

Morning Star Company (1970) — 400 a 2.400 colaboradores
(mais durante a colheita)
Mercado: Agronegécio e processamento de alimentos (tomate).
Como a empresa esta organizada?

o Nao hd geréncia de supervisao;

o Os colaboradores sdo incentivados a inovar de forma independente,
definir eles proprios as responsabilidades do trabalho, tomar deci-
soes de compra de equipamentos;

e Colaboradores negociam e definem as responsabilidades indivi-
duais com os colegas de trabalho;

o A remuneracdo é baseada em pares. Cada colaborador compde uma
carta, a Colleague Letter of Understanding (CLOU), que descreve
como o trabalhador vai cumprir com a declaragdo de missdo pes-
soal. O colega mais afetado pelo trabalho dessa pessoa deve aceitar
a CLOU antes de entrar em vigor;

Qual é o impacto financeiro? A empresa financiou praticamente todo sett
crescimento a partir de fontes internas, o que sugere que ela seja robustamente
rentavel. Com base em seus préprios dados de benchimarking, a Morning
Star acredita que é o processador de tomates mais eficiente do mundo.

FAVI (1960) — 440 colaboradores
Mercado: Designer e fabricante de componentes automotivos de li-
gas de cobre.
Como a empresa esta organizada? A FAVI ndo tem hjerarquia ou depar-
tamento de pessoal e ndo existe média geréncia ou procedimentos formais.
As equipes sd0 organizadas em torno de clientes. Cada equipe é responsével
nio apenas pelo cliente, mas pelos seus préprios recursos humanos, com-
pras e desenvolvimento de produtos.
Qual é 0 impacto financeiro? Em 2010, a FAVI gerou um faturamento
pruto de € 75 milhdes, sendo 80% da 4rea automotiva. Pelo menos 38%
do pessoal estdo na empresa hd mais de 15 anos. A forga de trabalho
cresceu de 140 para 440 colaboradores.

Outras empresas que implementaram estruturas auténomas incluem
a WL Gore & Associates, Southwest Airlines, Patag6nia, Semler, AES,
Buurtzorg e Springer.

O economista da University of Michigan, Scott Page, descobriu que
equipes diversificadas respondem melhor a questdes complexas do que
os grupos homogéneos ou individuos, mesmo que os individuos e gru-
pos homogéneos sejam mais talentosos. Sua conclusio, no entanto, ndo
deveria ser tdo surpreendente. Charles Darwin descobriu que a evolu-
cao progrediu de modo mais rdpido sempre que pequenos grupos de
uma espécie, isolados da populagdo principal, adaptaram-se a condi-
¢Oes de estresse. Da mesma forma, as equipes pequenas, independen-
tes e interdisciplinares sdo fundamentais para as futuras organizacgoes,
especialmente em suas bordas.

Uma nota final: as abordagens sobre a autonomia dos colaboradores,
como os encontrados na Holacracy, ndo sdo apenas para as pequenas em-
presas. Grandes organizagdes, incluindo a Zappos e a Semler, também ado-
taram essa estrutura em operacdes muito maiores.

A professora da Harvard, Rosabeth Moss Kanter, explica: “Ao lidar com
um ambiente em répida mutagdo e as fronteiras instdveis das unidades de
Negdcios que vém e vao, mais trabalho serd feito por equipes de projetos
transversais, e haverd mais auto-organizacio bottom-up”.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

* Maior agilidade;

* Mais responsabilidade no contato direto
com o cliente;

* Tempos de aprendizado e de reagéo
mais rapidos;

* Moral mais alto.

* PTM (como um pogo gravitacional);
= Colaboradores com iniciativa;
- Dashboards.




Tecnologias sociais

Tecnologia social € um termo que vem provocando azia nos CEQg
durante a Gltima década. Apesar disso, ela teve o efeito de trans.
formar os velhos ambientes de negécio analdgicos em ambienteg
digitais de baixa laténcia. As tecnologias sociais — cujo equivalente analdgico,
é claro, é o chamado water cooler effect (as conversas informais na empresa) -
criam interagdes horizontais em empresas verticalmente organizadas.

A tecnologia social encontrou terreno fértil porque o local de trabalho
vem se tornando cada vez mais digitalizado. Tudo come¢ou com e-mail,
que proporcionou uma conectividade assincrona; depois vieram as wikis
e intranets, que ofereceram informagéo sincrona compartithada; hoje temos
fluxos de atividade que fornecem atualizagdes em tempo real nas organiza-
¢oes. Como Marc Andreessen disse: “A comunicacao é a base para a civiliza-
¢do e no futuro serd um catalisador e uma plataforma para mais inovagdes
em muitos setores”. Achamos isso importante devido a abordagem do es-
pecialista de negécios sociais Theo Priestley, quando diz: “A transparéncia
é a nova moeda. A confianga é a conta que estaremos pagando”. A equa-
¢do de Priestley para o negécio social & CONEXAO + ENGAJAMENTO +
CONFIANCA + TRANSPARENCIAL

Quando se trata de fazer seu negécio avancgar, J.P. Rangaswami,
cientista-chefe da Salesforce, considera trés objetivos principais para a
tecnologia social:

1. Reduzir a distancia entre a obtengéo (e o processamento) da informa-
¢do e a tomada de decisdes;

2. Ao invés de procurar informacdes, faca com que elas fluam por meio
de sua percepgao;

3. Comunidade alavancada para formar ideias.

De acordo com nossa perspectiva, as tecnologias sociais sdo compostas
de sete elementos-chave: objetos sociais, fluxos de atividades, gerenciamento
de tarefas, compartilhamento de arquivos, telepresenga, mundos virtuais €
sensoriamento emocional.

Quando implementados, esses elementos criam transparéncia e conexao
e, 0 mais importante, reduzem a laténcia da informagdo em uma organiza-
céo. O objetivo final é o que a Gartner Group chama de uma empresa de 1?’
téncia zero — isto é, uma sociedade em que o tempo entre a ideia, a aceitagao

' <bpmredux.wordpress com/2012/09/20/the-sodial-business-equation-connection-engagement:
trust-transparency/>.

ca implementac;éo praticamente desaparece — e sua implementacio pode
proporcionar um significativo retorno sobre o investimento.

Mas qudo significante? A Forrester Research estudou uma implemen-
tagao do Yammer, a rede social empresarial da Microsoft, em uma orga-
nizagdo de 21 mil colaboradores. Durante um periodo de recuperagio de
apenas 4,3 meses e com apenas um ter¢o da for¢a de trabalho utilizando
o produto, a empresa obteve um ROI de 365%.

Diante desses resultados, ndo é de se surpreender que a Yammer
agora tenha 8 milhdes de instala¢des. De forma semelhante, o produto da
Galesforce, o Chatter, passou de 20 mil redes ativas em fevereiro de 2011
para 150 mil em menos de 18 meses. Além disso, os dados da Salesforce
indicam que o engajamento dos colaboradores nas empresas que adotam
sua plataforma aumentou 36% e a velocidade de acesso a informagdo
cresceu 43%.

A Gestdo de Relacionamento com o Colaborador (Employee
Relationship Management) é apenas um tipo de objeto social que estd
sendo habilitado para informagio. Outros sdo a localizagio, objetos fisicos,
ideias e conhecimento — incluindo atualiza¢des de dados de pregos, niveis
de estoque, ocupagdo de salas de reunido e até recargas de café. Tudo isso
estd sendo transmitido a toda a empresa e € a base dos fluxos de atividade,
aos quais qualquer membro da organizagdo pode se inscrever.

O gerenciamento de tarefas também estd se tornando cada vez mais
social. No passado, ele era mais usado como uma lista de tarefas, mas
agora estd passando para uma abordagem mais 4gil. As equipes estdo se
mensurando continuamente, vivendo pelas métricas que o software de
gerenciamento de tarefas fornece. A Asana, uma empresa de software fun-
dada por Dustin Moskovitz (cofundador do Facebook) e Justin Rosenstein,
dumenta a produtividade no trabalho, e baseia-se no principio de que “sua
lista de tarefas deve ser tdo viciante quanto o mural do Facebook”.

O compartilhamento de arquives, o quarto elemento da tecnologia
Social, estd apreciando uma adocdo generalizada. Ferramentas como o
Google Drive, Box, Dropbox e o OneDrive da Microsoft sdo vitais para
? C_Ompartilhamento de informagdes e fornecem atualizagdes para uma
.u)mca instanciagdo das informacées do cliente. Por exemplo, o Citibank

Jateve mais de 300 bases de dados de clientes diferentes, cada uma incor-
fendo em despesas indiretas e custando enormes somas em duplicacio e
Tedundancia. Tal empecilho em termos de custos e operagdes é simples-
Mente inaceitdvel em uma Organizagdo Exponencial — ou mesmo para
qualquer empresa disposta a competir no século 21.
A Telepresenca j4 existe hd muitos anos, na forma de videoconferén-
“a. Embora a videoconferéncia tenha sido um tanto inconveniente no
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passado, agora uma organizacdo pode se aproveitar de servigos comg ¢
Skype e Google Hangout, que sdo rdpidos, faceis de usar e disponiveig
em todos os dispositivos. A telepresenga permite que os colaboradoreg
trabalhem de forma proativa de qualquer local e interajam em uma es.
cala global, reduzindo os custos de viagem e melhorando o bem-estar,
Melhor ainda sdo os robds de telepresenca como o Beam da Suitable
Technologies e o Double Robotics, que se aproveita do tablet do usudrio,
Esses robds permitem até mesmo que o usudrio esteja em varios locaig
ao mesmo tempo, o que pode afetar significativamente a forma de con-
duzir os negdcios.

Enquanto a Telepresenga permite que as pessoas interajam em
um ambiente real, a realidade virtual permite a interagdo, colabora-
¢do, coordenacgdo e até mesmo criar protétipos em um mundo virtual.
O Second Life de Philip Rosedale é um dos exemplos mais conheci-
dos: “Uma das coisas que o Second Life pode fazer é permitir que a
IBM, por exemplo, basicamente organize uma grande reunido com
mil pessoas do mundo inteiro”, diz ele. Embora o Second Life néo
tivesse satisfeito plenamente as expectativas do cliente (ou do inves-
tidor) e tenha parado de crescer depois de alguns anos, manteve-se
consistente, com um milhao de pessoas on-line por més e uma econo-
mia de US$ 600 milhGes em transagdes.

Para possibilitar um mundo virtual totalmente imersivo, a nova pla-
taforma de alta fidelidade de Rosedale estd se utilizando de hardware
como o Oculus Rift, a cdmera com sensor de profundidade PrimeSense
e o controlador via gestos Leap Motion. O ambiente de alta fidelidade
reduziu o intervalo de tempo entre o gesto e a resposta do sistema para
quase a velocidade da percepcdo humana, resultando em uma verda-
deira experiéncia em tempo real.

O sensoriamento emocional, o tltimo elemento-chave da tecnologia
social, faz uso de sensores — tais como os sensores de satide e neurotecno-
logia — em uma equipe ou grupo para criar colaboradores quantificados
e uma forca de trabalho quantificada. Os colaboradores serdo capazes de
mensurar tudo sobre eles mesmos e seus trabalhos, prevenindo doengas,
fadiga e irritacdo, e também melhorando a agilidade, a colaboragao € ©
desempenho da equipe. Enquanto o trabalho no passado era focado prin-
cipalmente na importancia do Quociente de Inteligéncia (Ql), agora as
métricas de Quociente Emocional (EQ) e Quociente Espiritual (QS) tam-
bém estdo se tornando cada vez mais importantes.

Todo o paradigma social apresenta vdrias implicagdes criticas pard a?
ExOs. A intimidade na organizacdo é aumentada, a laténcia de decisdo ¢
reduzida, o conhecimento é melhorado e mais amplamente difundido, €

a descoberta fortuita é aumentada. Em suma, as tecnologias sociais pos-
sibilitam uma empresa em tempo real.
E, por fim, 0 paradigma social também serve como uma forca gra-
vitacional, mantendo a organizacdo intimamente ligada ao seu PTM e
arantindo que suas diversas partes ndo se afastem em busca de metas
conflitantes, ou Mesmo opostas.

Por que é importante? Dependéncias ou pré-requisitos

. Conversas mais rapidas; < PTM;

. Ciclos de decisdo mais rapidos; - Ferramentas sociais em nuvem:

. Aprendizado mais rapido; - Cultura cooperativa.

. Estabiliza a equipe durante
o crescimento rapido.

No Capitulo 2 nds apresentamos uma lista de atributos lineares das
organizagOes tradicionais. Agora, podemos comparar as caracteristicas
lineares com as exponenciais:

Caracteristicas da Organizacéo Linear Caracteristicas da ExO

Organizagéo top-down e hierarquica; Autonomia, tecnologias sociais;

Impulsionada por resultados financeiros; | PTM, dashboards;

Pensamento sequencial e linear; Experimentacao, autonomia;

Ainovagdo vem principalmente Comunidade e Multiddo, Staff sob Derfianda, ativos
de dentro; alavancados, interfaces (inovar nas bordas);

O planejamento estratégico é, em grande | PTM, experimentacéo;
parte, uma extrapolagdo do passado;

Intolerancia ao risco;

Experimentacéo;

Inflexibilidade dos processos;
Grande niimero de ETis;

Autonomia, experimentacao;

Algoritmos, Comunidade e Multidgo,
Staff sob Demanda;

Controla/possui seus proprios ativos; Ativos alavancados;
Fortemente investida em status quo.

PTM, dashboards, experimentagéo.

VaII.IOS agora nos relembrar da nossa definicdo de uma ExQ: “Uma
Orgfnlzagﬁo Exponencial é aquela cujo impacto (ou resultado) é despro-
::‘:zlogalmen‘kg grande — pelo men()? de?z vezes m.aior.— co.mpalrado com
cam al; :es, dew@o a0 uso de novas técnicas organizacionais que alavan-

ecnologias aceleradas”.

Quando pesquisamos esse paradigma, nés descobrimos mais de 60 or-
ii;“zag?)es com pontuagdes que ultrapassam o limite que definimos para
Ve;i EXO Cada uma delas alcangou um desempenho pelo menos dez

-tS maior em relagao as outras empresas de seu setor. Relacionamos a



seguir as dez melhores (em ordem alfabética): Airbnb, GitHub, GO@gle,
Netflix, Quirky, Tesla, Uber, Waze, Valve, Xiaomi. Pode parecer estranh,
olhar quatro séculos no passado para capturar a esséncia do que h de
mais moderno em organizagdo de empresas. No entanto, a segunda lej de
Isaac Newton resume com precisdo o conceito geral de uma Organizagsg
Exponencial. A lei F = MA afirma que a forga causa a aceleracdo na pro-
porcdo inversa a massa. Uma pequena massa permite uma aceleracig
dramdtica e mudangas rdpidas de diregdo — precisamente o que estamog
vendo em muitas ExOs de hoje. Com muito pouca inércia interna (isto
€, namero de colaboradores, ativos ou estruturas organizacionais), elag
demonstram uma extraordindria flexibilidade, 0 que é uma qualidade
fundamental no mundo volatil de hoje.

Essa caracteristica notdvel foi demonstrada muito bem pela Netflix.
Conforme mencionamos anteriormente, a empresa ofereceu um prémio
de US$ 1 milhdo (engajamento) a qualquer pessoa que conseguisse apri-
morar seu programa de recomendagdes de locacdo. O que pouca gente
sabe € que a Netflix ndo implementou o algoritmo vencedor.

Por qué? Porque, por incrivel que parega, 0 mercado j& havia mudado.
Quando o concurso terminou, a industria havia se afastado da locacdo de
DVDs; enquanto isso, o negécio de streaming de video da Netflix estava
explodindo e, infelizmente, o algoritmo vencedor néo se aplicava a re-
comendagdes de streaming. (O streaming era muito menos uma questio
de reunir a familia em uma noite de sexta-feira com pipoca do que ter 45
minutos para assistir um episédio de Mad Men em um aeroporto.)

Agora, imagine se a Netflix tivesse investido as duas mil horas que a
equipe vencedora gastou no projeto para desenvolver esse mesmo algo-
ritmo que agora é obsoleto. Com o predominante viés de custos irrecupe-
raveis e a insisténcia institucional de ver o retorno sobre o investimento
(além dos egos envolvidos), haveria uma enorme pressdo interna na em-
presa para implementar o algoritmo, independentemente da realidade do
mercado. Como resultado, a Netflix poderia nio ter alterado o curso para
se tornar, essencialmente, um negocio de streaming — que, como sabemos
agora, teria sido um erro devastador. Mas como o algoritmo foi desenvol-
vido externamente, havia muito pouco apego emocional corporativo (ou
seja, a massa) e inércia (forga) para sua implementacao. A Netflix estava
livre para se concentrar em outras questdes e isso permitiu que, eventual-
mente, evoluisse para se tornar a gigante do streaming de contetddo.

A questdo fundamental para qualquer organizacdo ndo é o quanto
vocé se parece com uma Organizacdo Exponencial, mas o quanto vocé €
exponencial. Isto €, o quanto da ideiade ser uma ExO vocé j& incorporou?
Como isso influenciou suas operacdes didrias em termos de autonomia €

ecnologia social? Vocé estd usando as ferramentas certas, como as de
e dashboards, de forma eficiente? E o quanto vocé estd aberto
a experimentagio e até mesmo ao fracasso?

det
interface

i a
0 risco, R ) ) ~
2 Essas SA0 perguntas que voce precisa fazer a si mesmo — e ndo apenas

mas todo més ou mesmo toda semana. E isso o que é preciso
tornar e continuar sendo uma Organizagdo Exponencial.

uma vezZ,
para se

Principais licoes:

« As ExOs gerenciam a abundéancia de informacoes fornecidas
pelas externalidades de SCALE, com a orientagéo do seu PTM e
o suporte dos cinco elementos internos de IDEAS:

- Interfaces;

- Dashboards;

» Experimentacio;

» Autonomia;

» Tecnologias Sociais.

+ Quanto mais ativos e colaboradores vocé tiver, maior sera a
dificuldade para mudar as estratégias e modelos de negocios.
Quanto mais vocé estiver habilitado para informacao, maior sera
sua flexibilidade estratégica;

« Um questionario de diagnostico (Apéndice A ou www. =
exponentialorgs.com/survey) ajudara a medir o Quociente
Exponencial da sua organizacao;

* As interfaces criam uma migrac@o sem atritos dos atributos
externos para os internos;

* Os elementos SCALE e IDEAS séo integrativos
e de autorreforco.



CAPITULO 5

mbora a no¢do da Organizacao Exponencial possa parecer revolucio-

ndria, na verdade muitas de suas caracteristicas jd se revelaram ha
muito tempo em certas partes do mundo dos negécios — particularmente
em Hollywood.

Por que Hollywood, a trés mil milhas de distadncia do mundo das estre-
las da Broadway e do centro financeiro de Nova York, tornou-se a capital
mundial da inddstria cinematografica no final da década de 19207 No ini-
cio, foi simplesmente pela abundancia de iluminagdo natural. Mas logo sur-
giu uma segunda razdo. A Costa Oeste estava bem-isolada da cultura tra-
dicional do Leste, e com a quantidade quase ilimitada de iméveis baratos
e um governo local flexivel, os primeiros bardes do cinema estavam livres
para fazer quase tudo o que queriam, inclusive criar suas préprias regras.

O resultado foi o sistema de estiidios, em que os primeiros cineastas
possuiam a totalidade de seus ativos e de sua forca de trabalho, desde
os cendrios até os estidios e colaboradores. Até mesmo os atores elrafﬂ
contratados por determinados esttidios e a distribuigdo era exclusiva as
salas pertencentes a esse esttdio.

Essa estratégia rapidamente criou uma das inddstrias mais importantes
do planeta. Mas, com o passar das déeadas, a ineficiéncia e questdes de an-
titruste foram aumentando ¢, na década de 1960, o sistema de estadio fol

jotalmente Qesmantelado. O novo sistema era quase exatamente o oposto
do que existia antes.

Hoje, Hollywood funciona exatamente no mesmo ambiente livremente
interligado de um ecossistema de ExO. Cada participante — desde o escritor
e o ator até diretor e o operador de cAmera — gerencia sua prépria carreira.
Enquanto isso, agentes de todos os niveis ajudam a encontrar e conectar os
scripts aos talentos, produtoras e equipamentos. Nos dias de hoje, quando
um filme é criado, uma Multiddo de entidades independentes se retine
durante toda a produgéo, operando em escalas 24/7 e em estreita cola-
poragdo. Depois que o filme é concluido, os cendrios sdo divididos para
reutiliza¢do, os equipamentos sdo redirecionados e todos os atores, ope-
radores de camera e assistentes de produgéo se dispersam para perseguir
seus proximos projetos, que muitas vezes comegam logo no dia seguinte.

Hollywood ndo planejou essa metamorfose; em vez disso, ela evoluiu
para um ecossistema semelhante ao da ExO, pois os filmes sdo, por natu-
reza, uma série de projetos distintos. O processo de filmagem em si sempre
foi caracterizado por uma combinagido singular de componentes de alta
densidade, grande proximidade e livremente acoplados. Esses fatores fi-
zeram com que Hollywood se tornasse a pioneira na virtualizacdo das em-
presas e, somados as novas tecnologias sociais e de comunicagdo, ela agora
estd na vanguarda da ascensdo da Organizagdo Exponencial.

O ecossistema das startups de alta tecnologia no Vale do Silicio ¢ um ou-
tro exemplo desse modelo: empresarios, trabalhadores, cientistas, comer-
diantes, advogados de patentes, investidores-anjo, capitalistas de risco e até
mesmo clientes, todos operam dentro de uma pequena regido geogréfica
na bafa de Sao Francisco. Qutro exemplo (mais disfuncional) é Wall Street.

Alavancada por novas geragdes de tecnologia que, gragas a Lei de Moore,
surgiram em intervalos de poucos anos, a infraestrutura estd montada para
Muitas indstrias se deslocarem para esse sistema, que ndo s6 confere uma
€horme vantagem competitiva, como também recompensa os pioneiros.

) Neste capitulo, examinaremos em profundidade algumas das caracte-
flsticas do ecossistema de uma ExO. Nés identificamos particularmente
Nove principais dinamicas em acio: )

1. A informagcéio acelera tudo
Onde quer que vocé olhe, o novo paradigma da informacéo, criado como
Tesultado da Lei de Moore e de outras forcas fundamentais que incidem so-
'@ 0 mundo digital, estd acelerando o metabolismo de produtos, empresas

~ ®Inddstrias. Em todos os setores, o ciclo de desenvolvimento de produtos e
‘ ‘S“rvigos estd se tornando cada vez mais curto. E, assim como a mudanca da



fotografia em filme para a digital, uma vez que vocé muda algo com bage
material e mecanica para algo com base digital e informacional, uma ex.
plosdo se torna inevitdvel.

Em 1995, 710 milhdes de rolos de filme foram revelados em milhareg
de centros de processamento. Jd em 2005, cerca de 200 bilhGes de fotogra-
fias digitais, o equivalente a oito bilhdes de rolos de filme, foram tiradas,
editadas, armazenadas e exibidas de maneiras inimagindveis hd apenag
alguns anos. Hoje, os usudrios da internet carregam quase um bilhdo de
fotos por dia em sites como o Snapchat, Facebook e Instagram.

Como vimos no Capitulo 1, a mudanga do analégico para o digital
estd ocorrendo em vdrias tecnologias bésicas que apresentam efeitos
multiplicadores em suas interse¢des. Esse processo de “virtualizar” uma
industria apds a outra ndo estd apenas avancando exponencialmente,
mas até mesmo em velocidades muitas vezes maiores, jd que os dados
de muitos componentes diferentes de um tnico item ou processo sio
sistematicamente analisados e automatizados por software (anélise de
dados). E isso é apenas o comeco: & medida que adicionamos trilhdes
de sensores em todos os dispositivos, processos e pessoas, o sistema de-
verd se acelerar ainda mais para um ritmo quase inimagindvel (big data).
Finalmente, de acordo com a Ericsson Research, nos préximos oito anos,
veremos a proxima gerac¢do de redes méveis (5G) exibindo velocidades
de cinco gigabits por segundo. Imagine o que isso tornard possivel.

Quando Marc Andreessen afirmou em um artigo do Wall Street Journal
de 2011 que “o software estd devorando o mundo”, ele estava se refe-
rindo exatamente a esse fendmeno. Andreessen, que ajudou a inventar
o navegador de internet e é agora um dos mais poderosos capitalistas
de risco do Vale do Silicio, argumentou que “em todos os setores e em
todos os niveis, o software estd automatizando e acelerando o mundo”.
A computacdo em nuvem e os ecossistemas de lojas de apps sdo testemu-
nhos claros dessa tendéncia, com as plataformas da Apple e do Android
hospedando mais de 1,2 milhdo de programas de aplicativos, a maioria
deles via crowdsourcing de clientes.

Em nenhum lugar esse ritmo de mudanca alucinante é mais aparente
do que na internet de consumo. Muitos produtos sdo langados mais cedo
~ inacabados e em beta perpétuo — com a tnica finalidade de coletar
dados dos usudrios o quanto antes para estabelecer como “terminar” 0
produto. Os dados coletados a partir desses primeiros usudrios sdo rapt”
damente analisados para obter ideias sobre bugs que precisam ser resol-
vidos e sobre 0s recursos mais desejados pelos usudrios. Uma vez que a5
mudangas sdo implementadas, o produto é relangado e analisado... € ©
processo continua.

como Reid Hoffman, o fundador do LinkedIn, disse: “Se vocé nio
ficar envergonhado com o produto no langamento, é porque vocé lan-

ou tarde demais”.

Nos dias de hoje, os ciclos de desenvolvimento de produtos ndo sio
medidos em meses ou trimestres, mas em horas ou dias. O movimento
da startup enxuta, com seu paradigma de constante iteragdo/experi-
mentagdo, comegou na linha de produgdo de automéveis da Toyota na
década de 1970, passou para a internet na década de 1990 e hoje estd
demonstrando que € aplicdvel a praticamente qualquer tipo de negécio.

Um grande exemplo dessa nova abordagem é o Wercker, uma plata-
forma de entrega de desenvolvimento de software com sede na Holanda.
O Wercker ajuda os desenvolvedores a reduzir o risco e eliminar o des-
perdicio por meio de teste e implantagdo continua de cédigo, utilizando
técnicas avangadas de teste e depuracgdo. O objetivo do Wercker é dar
liberdade ao desenvolvedor individual para se concentrar no cédigo e na
aplicagdo, onde sua atengédo é mais valiosa, em vez dos tediosos proces-
sos de instalagdo ou gerenciamento de sistemas.

O movimento do cédigo aberto tem acelerado ainda mais essa ten-
déncia. Um tnico desenvolvedor trabalhando em um driver de impres-
sora, por exemplo, pode agora se beneficiar da transparéncia de uma
centena de outros desenvolvedores que trabalharam em projetos seme-
Ihantes. E isso é apenas o comego: quando os efeitos de rede entrarem em
agdo, a comunidade em geral comegard a aprender em um ritmo muito
mais acelerado. N6s podemos ver isso acontecendo em comunidades de
desenvolvedores hospedados na web, como GitHub e Bitbucket.

Essa aceleragdo da informacdo ndo se limita ao desenvolvimento
de software. Isso também estd acontecendo no mundo do hardware.
Considere a Illumina, uma empresa de biotecnologia que foi pioneira
N0 desenvolvimento de méquinas de sequenciamento de genoma de
alta velocidade. Em 2008, os produtos da I[llumina estavam sendo ven-
didos por US$ 500 mil cada, com um adicional de até US$ 200 mil por
ano em produtos de consumo para manter as maquinas funcionando.
Enquanto isso, o ciclo de desenvolvimento de produtos para novos mo-
delos era de 18 meses.

Esse ciclo de desenvolvimento de produtos de 18 meses era particu-
larmente ruim. Por qué? Porque o ritmo da mudanga (impulsionado pela
ova base de informacdo do genoma) no setor foi tao rapido que o prazo
de validade de qualquer projeto novo era de apenas nove meses. Isso sig-
Nificava que, enquanto a equipe de vendas da Illumina estava negociando
Uma versio do sequenciador de genes, duas versdes futuras da mesma
Mdquina estavam em diferentes pontos do ciclo de desenvolvimento.



O custo de ter trés geracdes de tecnologia tanto no inventario quang,
no desenvolvimento era enorme para todos os envolvidos. Em seguid,,
uma nova comunidade de cédigo aberto entrou em cena. Chamada e
OpenPCR, ela estava se dedicando a construir uma méquina de cOpia
de DNA por apenas US$ 599. Isso foi andlogo aos aficionados do clube
Home Brew que criaram os primeiros PCs que acabaram revolucionandg
a computagdo. O resultado foi uma transformacdo completa do setor,
permitindo a entrada de novos participantes e amadores, 0 que benefi-
ciou a todos no negécio, incluindo a Mlumina.

Embora poucas industrias tenham experimentado uma transforma-
¢do tdo impressionante como a biotecnologia, tendéncias semelhan-
tes também podem ser vistas em muitos outros setores de hardware,
Assim, enquanto uma impressora 3D bdsica em 2007 custava cerca
de US$ 40 mil, o novo Peachy Printer - financiado recentemente pelo
Kickstarter — estd disponivel por apenas US$ 100. E isso é s6 o comego:
Avi Reichental, CEO da lider do mercado 3D Systems, ndo vé obsta-
culos para colocar suas sofisticadas impressoras 3D no mercado por
apenas US$ 399, nos préximos cinco anos.

Outro exemplo dessa tendéncia sdo os computadores de placa tinica
para robética e educagdo, nos quais a plataforma de cédigo aberto
Raspberry Pi provou ser transformadora. O mesmo acontece com o0s
controladores de placa dnica, onde a Arduino assumiu o dominio. Ndo
é de se surpreender que um dos novos memes mais populares no setor
de informética é o “hardware é o novo software”. Dan Barry, um ex-as-
tronauta que agora constréi robds, observa que, sempre que ele fica en-
roscado em uma configuragio de robd ou em um problema de sensor,
ele posta uma pergunta on-line antes de dormir e na manha seguinte
encontra respostas de dezenas de milhares de entusiastas. »

Essa tendéncia digital estd transformando fundamentalmente o cenario
competitivo em muitos setores, permitindo a entrada de novos participzantes
provenientes de lugares inesperados. Em alguns paises, os bancos est'aO en-
trando no negécio de viagens. Também estamos vendo agentes de v1ag,€f.15
que passaram para o setor de seguros e varejistas que passaram paraa fnldla
(Amazon, Netflix). Como resultado, qualquer que seja seu negdcio, € bem
provavel que seus concorrentes ndo sejam mais o que costumavam ser.

Uma consequéncia final dessa tendéncia é que estamos entrando €
uma era de mercados em que o “vencedor leva tudo”. Existe realmente ape”
nas uma ferramenta de busca (Google), um site de leildo (eBay) e um site
de comércio eletronico (Amazon). A dominéncia pelos efeitos de rede e ex-
periéncia do cliente parece estar na raiz dessa mudanga fundamental n2
natureza da concorréncia.

2. A corrida para a desmonetizacéo

' Uma das conquistas mais importantes ~ e pouco celebradas - da in-

rernet durante a Gltima década foi cortar o custo marginal de marketing
¢ de vendas para quase zero.

Com isso queremos dizer que, com a web, é possivel promover um
produto on-line no mtfndo inteiro por uma pequena fra(sjao do custo
de apenas 25 anos atrds. E, em conjunto com um ciclo viral de reco-
mendacdes (viral referral loop), os custos de aquisicdo de clientes tam-
pém podem ser cortados para o que antes era considerado impossivel:
zero. i precisamente essa vantagem que permitiu que empresas como
Craigslist, eBay e Amazon crescessem em uma velocidade extraor-
dindria para se tornarem algumas das maiores empresas do mundo.
As vantagens virtuais dessas empresas devastaram suas concorren-
tes, particularmente o negécio tradicional de classificados impressos.
Apresentados com a opgdo de antncios classificados on-line gratis,
ao contrdrio dos antincios pagos de jornal, os consumidores correram
para os sites como o Craigslist e eBay. Como resultado, em 2012, a
receita dos jornais caiu para US$ 18,9 bilhdes, o menor nivel anual
desde que a Newspaper Association of America comecou a registrar
esses dados em 1950. Incapaz de competir com a gratuidade, muitos
jornais sairam do negoécio, enquanto outros se reduziram a uma fra-
¢do do que costumavam ser.

Essa revolugdo ainda estd em andamento. Recentementé, a startup
francesa Free comecou a oferecer um servigo de telefonia mével apoiado
Por uma grande e ativa comunidade digital de defensores da marca.
A empresa cultiva lideres de opinido altamente conectados que intera-
§€m com o resto da base por meio de blogs, redes sociais e outros canais
da internet, criando assim uma onda de entusiasmo que se espalha rapi-
damente por todo o cendrio digital. Embora o or¢amento de marketing
c?a Free fosse relativamente baixo, a empresa conquistou uma significa-
tiva fatia de mercado e alcangou altos niveis de satisfacdo do cliente.

_ O que ¢ importante entender é que, na era da Organizagdo Exponen-
cial, as novas tecnologias habilitadas para informagao deverdo forcar
Uma queda exponencial dos custos nio apenas de vendas e marketing,
Mas também de todas as fungdes de negocios.

Em um artigo da Harvard Business Review de 2003, intitulado “One
Number You Need to Grow” (Um ntimero que vocé precisa para crescer),
Fred Reichheld introduziu o conceito de Net Promoter Score (NPS), que
Mede a lealdade que existe entre um fornecedor e um consumidor. Um
NPs pode ter um valor minimo de —100 (todos sdo detratores) ou um
Valor maximo de +100 (todos sdo promotores).



Um NPS positivo (ou seja, maior que zero) é considerado bom, e upy,
NPS de +50 é excelente.

O NPS é baseado essencialmente em uma tinica pergunta direta: Qu
¢ a probabilidade de vocé recomendar nossa empresalproduto/servigo para um
amigo ou colega? Se vocé tiver um NPS alto, entdo sua fun¢do de vendag
é gratuita. Se vocé estiver usando modelos peer-to-peer, seus custos de
servigo também podem ser basicamente zero. Usando crowdsourcing e
ideacio da comunidade (como a Quirky ou Gustin), seu P&D e o0s custog
de desenvolvimento de produto também podem se aproximar de zero.

E isso ndo para por ai. O que estamos vendo agora com as ExOs - ¢
isso é extremamente importante — é que o custo marginal de oferta cai
para zero.

Para ilustrar esse ponto: na Uber, o custo para adicionar um carro e
motorista a sua frota é praticamente zero. Da mesma forma, a Quirky
pode encontrar seu préximo produto de consumo por praticamente zero.
As ExOs sao capazes de ampliar seus negécios com custos varidveis pré-
ximos de 100%, mesmo em setores que tradicionalmente trabalham com
altas despesas de capital.

Essa vantagem parece 6ébvia quando se tratam de setores baseados em
informacéo ou habilitados para informagao. Mas lembre-se: todos os seto-
res estdo passando a ser baseados em informacao, ao se digitalizar ou uti-
lizar a informagdo para identificar os ativos subutilizados (por exemplo,
os consumos colaborativos). Na Airbnb, por exemplo, o custo marginal de
alugar mais um quarto é praticamente zero. Ndo é assim no Hyatt ou no
Hilton. Uma das principais razdes para a queda no custo marginal é que
existe uma (relativa) abundéancia da oferta. Em seu livro Abunddncia, Peter
Diamandis e Steven Kotler argumentam que, enquanto a tecnologia pro-
picia um mundo de abundancia, o acesso triunfard sobre a propriedade.
Em comparacdo, a escassez de oferta ou de recursos tende a manter 05
custos elevados e estimula mais a propriedade do que o acesso.

Hoje, uma tendéncia conhecida como Consumo Colaborativo ala-
vanca a internet e as redes sociais para criar uma utilizagdo mais eficiente
dos ativos fisicos. A seguir, mostramos alguns dos mercados yertica’ils
afetados pelo fendmeno da mudanga da “propriedade” para o “acesso
escambo, compartilhamento de bicicletas, compartilhamento de barcos,
transporte soliddrio, compartithamento de automéveis, espago de traba-
tho colaborativo, compartithamento de residéncia, compartilhamento de
local de trabalho, financiamento coletivo, compartilhamento de jardim'
propriedade fracionada, aluguel peer-to-peer, sistema de produto-ser”
vico, troca de sementes, compartilhamento de téxi, bancos de temp®
moeda virtual (Fonte: Wikipedia).

Note que, nos setores que podem ser totalmente habilitados para in-
formagdo, a nova concorréncia produziu uma queda impressionante nas
receitas das empresas antigas. Os modelos de negdcios para a musica,
.ornais e edigdo de livros sofreram muito com essa transformagao, e hoje
se parecem muito pouco com o que eram hd dez anos. Assim, os jornais
que gobreviveram deslocaram grande parte de seus esforcos de receita
para suas pdginas da web; os dlbuns e CDs da industria musical foram re-
duzidos ao mundo dos singles seleciondveis dos arquivos MP3; e muitos
dos best-sellers de hoje obtém grande parte de seus lucros com a venda
de e-books.

Note que hoje existe toda uma categoria de indistria de midia —assim
chamada por causa da midia fisica subjacente incluida na venda - que
na verdade é composta de empresas de informagdo que ja foram digi-
talizadas. Acreditamos que a inddtstria da televisdo serd a préxima a ser
derrubada pela informagao.

3. Adisrupcéo € a nova norma

Em seu influente best-seller O Dilema da Inovagdo, Clayton Christensen
aponta que a inovacdo disruptiva raramente vem do status quo. Isto &,
as empresas de setores estabelecidos raramente sdo estruturadas ou pre-
paradas para combater a disrup¢io, quando ela eventualmente surge.
A indistria jornalistica é um exemplo perfeito: ela se manfeve estética
por uma década enquanto o Craigslist desestabilizava sistematicamente
0 modelo de antncios classificados.

Hoje em dia, 0 novo participante tem todas as vantagens. Sem ter sis-
temas legados com que se preocupar, mas tendo a capacidade de desfru-
tar de baixos custos indiretos e de se aproveitar da democratizagdo da
informacéo e, o mais importante, da tecnologia, o recém-chegado pode
agir rapidamente e com um minimo de despesas. Assim, 0s novos con-
correntes estdo bem-equipados para atacar quase qualquer mercado, in-
cluindo o seu — junto com as margens de lucro da sua empresa.

De fato, o ritmo de mudanga é tdo rdpido em toda parte que agora
V0C~é deve presumir que sofrerd uma disrupgdo, muitas vezes de uma di-
fecdo que vocé menos espera. Como diz Steve Forbes, “Vocé tem de aba-
AT a si mesmo ou 0s outros o fardo por vocé”. Isso se aplica a todos os
Mercados, regides e setores.

Um século atras, a concorréncia era determinada principalmente pela

T X . . .
P odugio. Quarenta anos atrds, o marketing passou a dominar. E agora,
Merada internet, com a produgdo e o marketing comoditizados e demo-
,ﬁatizados, tudo é uma questdo de ideias e ideais.




O marketing estd se tornando cada vez mais a inovagio do produto
ou seja, um bom produto se vende sozinho. Como os jovens e as startupg
tém uma abundancia de ideais e ideias, a vantagem competitiva - bery
como a propria arena de competi¢do — migra para seu jogo e pontos for-
tes. Essa é uma das principais razdes pelas quais é mais provével que 3
disrupgdo venha de startups e ndo dos concorrentes existentes.

Esse padrao levard mais tempo para impactar as inddstrias mais an-
tigas, que fazem uso intensivo de capital, como as dos setores do petrs.-
leo e gds, da mineragao e da construgéo civil. Mas ndo tenha dtvida: 4
disrupgéo estd chegando. Considere que a energia solar, potencializada
pela tecnologia da informagao, vem dobrando sua relagéo preco/desem-
penho a cada trés anos. Na verdade, daqui a quatro anos, estima-se que
ela atingird a paridade de rede nos EUA, o que deverd mudar a equacio
da energia para sempre.

Enquanto isso, outros setores tradicionais, incluindo o imobilidrio e o
automobilistico, jd estdo sucumbindo a esse novo zeitgeist. A industria au-
tomobilistica, em particular, foi abalada com o surgimento do Tesla, um
modelo totalmente elétrico. Mas o Tesla é muito mais do que um carro
de luxo de alto desempenho. Na verdade, no Vale do Silicio, é comum
descrevé-lo como um computador que anda - e anda muito bem. Quem
poderia prever que, em apenas trés anos, uma equipe do Vale do Silicio
composta (principalmente) por engenheiros criaria o carro mais seguro
ja construido? Para comecar, eles ndo estavam arrastando os 120 anos
da histéria do automével como uma ancora, do modo que a Chevrolet
estava quando projetou o Volt, um hibrido plug-in baseado em um motor
tradicional a gasolina para alimentar um gerador que carrega a bateria.
O resultado é um veiculo de grande autonomia, mas o motor do Volt é

muito complexo e caro.

N6s observamos um conjunto consistente de etapas em torno da inova-
cao disruptiva, que compreende:

° A drea (ou a tecnologia) se torna habilitada pela informac&o;

° Os custos caem exponencialmente e o acesso é democratizado;

° Amadores se juntam para formar uma comunidade de
codigo aberto;

° Novas combinagdes de tecnologias e convergéncias sdo
introduzidas;

o Novos produtos e servigos sdo desenvolvidos, e eles sdo melho-
res e mais baratos do que seus similares;

o O status quo sofre uma ruptura = ou disrupgéo (e o setor todo fica
habilitado pela informacao).

Estamos presenciando essa evolu¢do ocorrer em drones, sequen-
ciamento de DNA, impresséo 3D, sensores, robética e, certamente, no
gitcoin. Em cada drea, surgiu uma comunidade de cédigo aberto inter-
ligada, que fornece um fluxo acelerado de inovacdes, exatamente de
acordo com as etapas listadas acima.

“A disrupg¢do € a nova norma”, porque as tecnologias democratiza-
das e em acelera¢do, combinadas com o poder da comunidade, agora
podem estender o Dilema do Inovador de Christensen para se tornar
uma forca imbativel.

4. Cuidado com o “especialista”

O velho ditado de que um especialista é “alguém que explica por que
algo nédo pode ser feito” é mais verdadeiro do que nunca. A histéria tem
mostrado que as melhores invencdes ou solucdes raramente vém de es-
pecialistas; elas quase sempre vém de alguém de fora, ou seja, de pessoas
que ndo sdo especialistas da drea, mas que trazem uma nova perspectiva.

Quando a Kaggle conduz um concurso, foi constatado que os primei-
I0S a se apresentar sdo os especialistas de uma determinada 4rea que
dizem: “Conhecemos o setor, jd fizemos isso antes e vamos encontrar
a solugdo”. E, como sempre, depois de duas semanas, os recém-chega-
dos na drea superam seus melhores resultados. Por exemplo, a Fundagao
Hewlett patrocinou um concurso em 2012 para desenvolver um algo-
ritmo de classificacio automatizada para redagdes escritas por estudan-
tes. Das 155 equipes concorrentes, trés foram premiadas com um total
de US$ 100 mil em dinheiro. Um fato particularmente interessante é que
I?enhum dos vencedores tinha experiéncia prévia com processamento de
llnguagem natural (PLN). No entanto, eles derrotaram os especialistas,
Mmuitos deles com décadas de experiéncia em PLN.

Isso sempre causa um impacto no status quo atual. Raymond Me-
Cal'ﬂey, catedrdtico de Biotecnologia e Bioinformdtica na Singularity
:iz:(ijgsig, :;)t\(;:l qge IISQI??nd()l as pessoas querem um emprego em bio-
sejarn Vfigstas COmoeeso ilicio, e as esgonc’i’em seus PhDs para evitar que

pecialistas bitolados”.

Entfio, se 0s especialistas sdo suspeitos, com quem podemos contar?
Ca(;mo J& observamos, tudo ¢ mensurdvel. E 0 mais novo profissional que
novzszziar;eodgfe; é o'c1.entlsta de dados. A:ndrew”McAfee ch/ama essa

pecialistas em dados de “geeks”. Ele também consi-
de_fa 0 HiPPO, ou “highest paid person’s opinion” (literalmente, pessoa
‘Wa opinido ¢ a mais bem-paga), como o inimigo natural dos geeks por-
‘44e os HiPPOs ainda baseiam suas opinides geralmente na infiricia an



no instinto. Nds ndo acreditamos que isso € uma competicdo que dev,
ser vencida completamente por uma das partes. Em vez disso, acredita-
mos que, quando se trata de ExOs, os dois grupos deverdo coexistir, mag
com uma condigdo: o papel dos HiPPOs (ou especialistas) vai mudar,
Elas continuardo sendo as melhores pessoas para responder a perguntag
e identificar os principais desafios, mas os geeks deverdo minerar os da-
dos para fornecer as solugdes para esses desafios.

5. Morte ao piano quinquenal

Uma das caracteristicas distintivas das grandes empresas € a presenga
de departamentos de estratégia corporativa que formulam e publicam
planos quinquenais. Sao estratégias plurianuais que deveriam delinear a
visdo e os objetivos de longo prazo de uma empresa. Na verdade, a fun-
¢do principal de muitos departamentos de desenvolvimento corporativo
¢ simplesmente preencher os detalhes dessa visdo e fornecer pormenores
sobre planejamento, compras, RH e operag¢des.

Os planos quinquenais costumavam ser documentos internos secre-
tos. Nos tiltimos anos, no entanto, depois de reconhecerem a necessidade
de recorrer a fornecedores e clientes em suas cruzadas, estd havendo uma
tendéncia, mesmo entre empresas mais conservadoras — como a Amtrak,
o Servico Postal dos Estados Unidos e a Chrysler —, a divulgar seus pla-
nos quinquenais.

Muitas empresas estabelecidas ainda consideram a transparéncia como
o ponto mais alto do pensamento moderno corporativo. Mas a verdade ¢
que o préprio plano estratégico quinquenal é um instrumento obsoleto. Na
verdade, ao invés de oferecer uma vantagem competitiva, ele € muitas ve-
zes um empecilho para as operagdes, como jd foi bem-documentado na obra
seminal de Henry Mintzberg, Ascensio e Queda do Planejamento Estratégico.

Algumas décadas atrés, era possivel (e importante) planejar em lon-
guissimo prazo. As empresas faziam investimentos estratégicos pen-
sando em uma década ou mais no futuro, e o plano quinquenal servia
como um documento tnico que descrevia os detalhes da implementaca0
dessas apostas estratégicas de longo prazo. No entanto, em um mundo
exponencial, o plano quinquenal ndo apenas é impraticdvel, como seria-
mente contraproducente — e 0 advento das ExOs assinala seu fim.

Tudo isso pode parecer contraditério. Afinal, como as empresas €5
tdo acelerando cada vez mais, elas ndo deveriam estar mais preocupada’
com o futuro mais distante? Teoricamente, sim. Mas a realidade é que 9
futuro estd mudando tdo rapidamente que qualquer previsdo provaVe.l’
mente produzird falsos cendrios, de tal forma que os planos quinquerlals

ter

atuais tém uma elevada probabilidade de oferecer o conselho errado.
Considere o TED e o lancamento dos eventos TEDx. Imagine se Chris
Anderson, no inicio de 2009, tivesse se levantado e dito “Ok, pessoal,
yamos fazer esse negocio de TEDx. Quero milhares desses eventos em
cinco anos”. Ele teria perdido instantaneamente a adeséo de sua equipe,
pois esse ntmero de eventos teria soado insano e impossivel.

Agora, imagine se Anderson tivesse pedido a Lara Stein, a estrela-guia
da marca TEDXx, para realmente desenvolver um plano quinquenal para
o TEDx. Um plano bem agressivo de Stein poderia ter o seguinte aspecto:

Numero de eventos por trimestre

mo . 1e . 20 3o 4¢ Total Comentério
Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre

2009 | 2 8 20 40 70 Comegar
devagar
para testar e
aprender.
2010 | 60 30" 80 100 270 *Mais lento no
veréo.

2011 | 120 100 140 160 520 Melhoria
constante.

2012 | 180 150 190 200 720 Comegando
a atingir a
saturagéao

2013 { 200 180 220 250 850 ATgumas

variagdes para

causar um
aumento

2.430 | Total de
eventos TEDx
em cinco
anos

N Até isso parece loucura: quase 2.500 eventos em cinco anos? Impossivel.

Opensamento linear, essa meta é claramente um exa gero, o que Jim Collins
;g)eszl’g I;Pcc;lgals thimam de BI—%AQ, B'ig Hairy Audacious Goal (meta auda-
SuCedz‘daS p e Eu a”), em s‘e’u Cl/a§51co de 1994, Feitas para Durar: Prdticas Bem
o PTA e Empresas Visiondrias. (Copio um comentdrio a parte, considere

como uma BHAG com propésito.)

rea;itoa SEZanto, Co’mg sabemos agora, mais c’ie 12 nTil.e.Ventos TEDx foram
vel, g dno periodo Fie €inco anos, um ndmero inicialmente inconcebi-
tos, o nderson e Stein tlv.essem apresentado uma meta de 2 mil even-

v €les provavelmente teriam provocado um motim entre a equipe ou
?am perdido totalmente a iniciativa. Em vez disso, eles simplesmente



mergulharam no projeto e deixaram a comunidade definir o ritmg do
TEDx. Na verdade, Anderson, Stein e a equipe ndo faziam ideia de que
poderiam manter um ritmo tdo intenso até o momento em que eles real-
mente conseguiram.

Em suma, um plano quinquenal é uma pratica suicida para uma ExQ.
Se ele ndo colocar a empresa na direcdo errada, ele poderd apresentar
uma falsa imagem de que esta a frente, até mesmo na diregdo certy,
A tnica solugéo é estabelecer uma grande visao (ou seja, um PTM), def;.
nir uma estrutura ExO, implementar um plano de um ano (no mdximo)
e assistir tudo isso expandir, enquanto executa as corre¢des de curso em
tempo real. Foi exatamente o que o TED fez, e isso € o que as empresas
vencedoras do futuro também fardo.

Mas ndo podemos falar sobre os planos operacionais e a tomada de de-
cisdo sem abordar o pesadelo das reuniGes sobre estratégia de um departa-
mento ou empresa. Em seu novo e fascinante livro Moments of Impact: How
to Design Strategic Conversations That Accelerate Change, Chris Ertel e Lisa
Kay Solomon delinearam os elementos de sucesso das reunides sobre pla-
nejamento e estratégia e da tomada de decisdo nas organizac¢des para tratar
de um problema generalizado: a maioria das reunides sobre planejamento e
estratégia ¢ um fracasso. Ertel e Solomon resumiram uma sessdo de plane-
jamento de equipe ou de decisdo estratégica em cinco fases distintas:

. Definir seu proposito;

. Envolver vdrias perspectivas;
. Enquadrar as questoes;

. Definir o cenério;

. Fazer disso uma experiéncia.
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Moments of Impact é um importante guia para qualquer pessoa inte-
ressada em reduzir esse surto de reunides improdutivas e sonolentas €
otimizar o tempo que a geréncia passa reunida.

Assim, em um futuro préximo, e certamente para as ExOs, o0s planos
quinquenais serdo substituidos pelos seguintes elementos:

o PTMs para orientacdo geral e envolvimento emocional;

o Dashboards para fornecer informagdes em tempo real sobre 0 pPro”
gresso da empresa;

o Utilizar os elementos de “Moments of Impact * para uma tomada de
decisdo clara e produtiva;

o Um plano operacional de um ano (no maximo) que esteja ligado
ao dashboard.

t

No mundo da ExO, o propésito supera a estratégia e a execugio subs-
i 0 planejamento. A substituicdo dos planos quinquenais por esses
elementos NOVOS e em tempo real pode ser assustadora, mas também
ibertadora, € as recompensas para aqueles que estdo dispostos a perma-
pecer NO mercado serdo ao mesmo tempo decisivas e surpreendentes.
Além disso, ser devorado vivo por um concorrente iniciante é tudo, me-
nos relaxante.

Essa mudanga naturalmente serd bastante desafiadora para as gran-
des organizagdes, que dependem de longas projecdes e acompanha-
mento para fins de planejamento e controle.

6. O menor vence o maior
(ou o tamanho e documento,
mas naoc como voceé esta pensando)

Ronald Coase ganhou o Prémio Nobel de Economia em 1991 por sua
teoria de que as grandes empresas sdo melhores, porque elas agregam
ativos sob o mesmo teto e, como resultado, desfrutam de menores custos
de transagdo. Duas décadas mais tarde, o alcance possibilitado pela revo-
lugdo da informacao ja anulou a necessidade de agregar ativos.

Por décadas, a escala e a dimensao foram caracteristicas desejaveis em
uma empresa. Continuando seu argumento, uma grande empresa pode
fazer mais porque poderia alavancar economias de escala e negociar pela
forca. B por isso que, por muitas gerac¢des, os cursos de administragdo
€ as empresas de consultoria se concentraram na gestdo e na organiza-
3o de empresas extremamente grandes. E Wall Street enriqueceu nego-
Ciflndo acdes de empresas gigantes, que muitas vezes se fundem para
criar organizagdes ainda mais gigantescas.

Tudo isso estd mudando. Em Comece por Vocé, Reid Hoffman mos-
fira que o0s custos de transa¢do ndo sdo mais uma vantagem e que cada
Individuo pode (e deve) gerenciar a si mesmo como um negdcio. Por
Qué? Uma razdo é a capacidade incompardvel e sem precedentes que
Uma pequena equipe tem hoje de realizar grandes feitos — uma capaci-
dade que aumenta ainda mais se as tecnologias exponenciais descritas
225;}31"(11.1(? 1 forem uti?i.zadas. Tanto agora quanto nos préximos anos,
Escalaptéblhdade ea iag1l.1§1ad§ suPeraréo cada vez mais o tamarlho ea
traiiZa'd n; exemplo 51gn1ﬁcat1Yo ¢ como a Netflix, com sua locagdo cen-
N ﬁr{al ade DVDs e'pequena drea de cobertura, facﬂmen.te U}ltrapas:sou
- Iflente, destfuu.l a Blockbuster, apesar de suas 9 mil lojas e ativos

graticamente distribuidos. No mundo do software, a Salesforce.com,
4ue opera 100% na nuvem, pode se adaptar as mudancas nas condi¢des



do mercado de forma muito mais répida que sua concorrente, a SAP, ja
que esta requer instalagées personalizadas no local.

N6s ja falamos sobre a Airbnb, que, ao alavancar os ativos jé existen.
tes de seus usudrios, csta agora avaliada em mais do que toda a rede de
hotéis da Hyatt no mundo. Enquanto a Hyatt possui 45 mil colaborad.
res espalhados em suas 549 propriedades, a Airbnb tem apenas 1.324,
todos localizados em um tinico escritério. Da mesma forma, o Lendin
Club, Bitcoin, Clinkle e Kickstarter estio forcando uma reformulagsg
radical no setor bancdrio e de capital de risco, respectivamente. (Njo
hd pontos de venda envolvidos nessas novas startups de tecnologia da
drea de finangcas.)

A Virgin Group de Richard Branson est4 estruturada para maximizay
0s beneficios de um formato compacto. Seu centro de pesquisa global
abriga o departamento de P&D da empresa e uma unidade que gera no-
VvOs negocios sob sua marca. O grupo de Branson agora consiste de mais
de 400 empresas, todas operando de forma independente. Ao todo, elag
valem US$ 24 bilhges.

Como Peter Diamandis observou vdrias vezes, uma das principais
vantagens de uma pequena equipe é que ela pode assumir riscos muito
maiores, comparada a uma equipe grande. Isso pode ser visto claramente
nos gréaficos ao lado - cortesia de Joi Ito, diretor do MIT Media Lab ~
que mostram como as startups sdo caracterizadas pelo alto potencial de
vantagens e poucas desvantagens, enquanto as grandes organizagoes sao
caracterizadas exatamente pelo inverso.

Na drea da sande, no momento, ndo temos uma solugdo para as no-
vas cepas de superbactérias resistentes a antibi6ticos que surgem nos
hospitais e que a Organizacdo Mundial da Satdde considera uma ameaga
existencial a medida que entramos na era pos-antibiética. Também nao
conhecemos uma maneira de evitar o surgimento de alergias e doengas
autoimunes, que afetam mais de um bilhdo de pessoas em todo o mundo.
A Quotient Pharmaceuticals, no entanto, pretende mudar isso, com base
no trabalho pioneiro do Dr. William Pollack, que na década de 1960 de-
senvolveu a primeira solucio de anticorpos bloqueadores humanos, que
protegeu mais de 60 milhdes de mées e seus bebés da temida doenga de
Rhesus. A vacina resolveu a incompatibilidade sanguinea entre a mae e 0
feto, que foi responsavel por dezenas de milhares de mortes infantis por
ano, apenas nos EUA. Ao aproveitar a capacidade do préprio corpo de
lutar, a empresa, sediada em Anaheim, jd tem um produto funcional que
bloqueia a maioria das superbactérias resistentes — e isso em apenas qua-
tro anos apo6s ter decidido aceitar o desafio. Um efeito colateral surpreei-
dente é que seus produtos também podem curar a maioria das alergias;
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. anticorpos boqueadores da Quotient controlam‘ o efeito cascata da
o ;ta imunolégica, que é responsédvel por alergias como a febre do
respo” asma. Por incrivel que pareca, a equipe da Quotient consiste
feno aas dez pessoas. As razdes mais significativas para a capacidade
de ,a.penequena equipe de cobrir tanto terreno na drea de imunologia sdo
d65szlicimento multidisciplinar dos principais membros e o c‘usto ex-
0 mente reduzido do desenvolvimento de produtos. A Quotient tem
girgfatérios de alta contengdo e plantas piloto de fracior}amer.lto, que

ermitem separar anticorpos, desenvolver prodt/xtos e testa—los’, interna-
mente, em dias, em vez de anos. A empresa estd poupando diec.adas fie
esforco e centenas de milhdes em capital normalmente necessario na in-

dustria farmacéutica/biolégica.

Grandes empresas

10

Possiveis vantagens

. Possivels desye MEGENS

o 1“ z 3 e 5 6 E; 8 9 10
Investimentos de risco
10
9

Possiveis vantagens

1 Possiveis desvantagens

impiicacoes das Organizacbes Exponenciais . 118




A questao fundamental que ouvimos regularmente ¢: O quantg Umg
ExO pode crescer? Noés achamos que a questao mais importante ¢: () qu
acontece com uma ExQO depois que ela cresce?

Embora esse novo paradigma ainda esteja em seus primérdios, as
indicagGes preliminares sio de que, quando bem-sucedidas, ag ExQq
deverdo se basear na alavancagem criada por suas externalidades o se
tornarao plataformas. -

Mas essa resposta gera seu préprio conjunto de perguntas, o mais pey.
tinente no momento é: Como as ExOs podem aproveitar os beneficigg
dos elementos SCALE, como o crowdsourcing, a gestao comunitéria, 4
gamificagdo, os concursos de incentivo, a ciéncia de dados, os ativog ala-
vancados e o Staff sob Demanda para se tornarem plataformas?

Acreditamos que a resposta seja: elas deverao se conectar na infraes.-
trutura e comecar a permitir que outras ExOs emerjam e operem a partir
dessas plataformas.

Talvez o exemplo mais antigo desse modelo de plataforma seja o
Google. Sua excelente ferramenta de busca permitiu seu rédpido cresci-
mento e, uma vez que a empresa atingiu massa critica, a plataforma do
AdWords possibilitou a criagio das plataformas de publicidade de auto-
-provisionamento, a partir das quais outras empresas puderam crescer. O
Google, por sua vez, obteve sua participacdo por meio da tributacio desse
crescimento. O Facebook também se tornou uma plataforma bem-suce-
dida e contou com sua extraordingria penetracdo de mercado e conheci-
mento sobre seus usudrios para gerar ExOs como a Zynga e seus recentes
esfor¢os na telefonia mével. A Amazon é outra histéria de SUCESso, assim
como o ecossistema da App Store da Apple, que é provavelmente o exem-
plo mais claro de um produto de uma ExO que se tornou uma plataforma.
O MySpace e o Friendster, por outro lado, ndo se tornaram plataformas.

Portanto, a resposta para a questdo de como uma grande Organizacao
Exponencial pode obter rendimentos gera mais uma pergunta ainda
mais especifica: Com que rapidez vocé pode converter um crescimento
exponencial na massa critica necessaria para se tornar uma plataforma?’
Uma vez que isso acontece, ndo ha um limite prético. I como um grande
recife de corais.

Por exemplo, a medida que a Uber se expande, ela ajuda seus mo-
toristas a comprar carros. A pré-compra de 2.500 carros do Google for-
necerd uma enorme quantidade de dados que pode se transformar em
novos servigos. A Uber hoje jd é uma plataforma com uma massa critica
de motoristas, o que The permite mover-se horizontalmente e oferecer
NOVOSs servigos: entrega de encomendas, presentes e compras, bem como
servigos de limusine e até mesmo servigos médicos. Tudo isso alavanca 0
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N j 1, resultando
{ posicionamento de varejo e por demanda da Uber, ltando
ncipe ¥ e instantanea com o uso de um smartphone, atém

i satisfagao quas

e excelente experiéncia do cliente.

5 i ioti ervir
tante ressaltar que a plataforma deve ser simbiética e s
£ impotd puidores. Estamos todos familiarizados com o sucesso

. distri , L1
tambeﬁ.l Osdo Angry Birds da Rovio. O que é menos Conhec1d<1)he qu;
dramétlco o Angry Birds foi seu 53° jogo — a empresa trabalha co

o i j trds, as
ara ¢ Rd o/inicio de 1990. Mas, para criar um jogo 20 anos atras,
: esde
isso d

inham de criar acordos bilaterais com 150 diferentes empresas

empret” t'l svel, sendo que cada uma delas queria 75% das receitas.
de e o,e energia eram gastos na negociacao com as empresas
Todo 00> t?n;pées méveis. Uma vez que partiu para a plataforma da
" teleCOmUT:CntQO a Rovio s6 teve de lidar com um tinico ponto c%e‘nego—
App} elsn;eirrln?tinc{o que se concentrasse em seus jogos — um cenario que

iagoes, e
e sl PR O,
ol . ~

Agor'a qlllc(:b(:ﬂa:ee:ransformou para sempre. A era da dorm'nagao do
e ado forma tradicional e hierdrquica por empresas—dmossaufo
mefcado dedoozio fim. O mundo agora pertence aos mais inteligentes, as
Zz;:;efsa;enores e mais ageis. Isso certamente ja ¢ uma realidade nos

a A i ém nas
setores baseados na informagao e, em breve, sera a realidade tamb

industrias mais tradicionais.

7. Alugue, néo possua

Um mecanismo importante que dd poder aos iné1v1duis e :CEE:
quenas equipes em todos os lugares € 0 acesso de baixo custo a
ia e as ferramentas.
logg S(,ei::bieio dessa nova realidade é a computagdo em nu\fem, qu:1 ofi:
rece a capacidade de armazenar e gerenciar grandes quan‘adleﬂicli;s1 iz: gl; )
formac;éo com processamento ilimitado, ?)aseado no cust'ot ;;oNa aca
€ ndo requer despesas iniciais ou investimentos dfs ca;in a .em tgmbém,
isso faz com que 0 armazenamento seja'quase gratuito. nu\;é o
coloca as pequenas empresas em pé de igualdade com~— ou grecarre o8
uma vantagem sobre — as grandes emp}resas', que est?o SO ccar rg]gt e
por caras operagdes internas de TI. AleI.n disso, o nume’zrrot escente d¢
ferramentas de andlise inovadoras do big deilta oferecerada (Z s em
Presas, grandes e pequenas, uma compreensao sem precedentes S
me i S,
f\clg;i(zesl;\lc)grer? tegjstamos observando esse mesmo acesso a you‘tras fer:s;
mentas. A TechShop, que apresentamos no Capitulo 3, torna equipamentos




€aros acessiveis a qualquer pPessoa, 0 que anteriormente estava disponfvel

apenas para agéncias governamentais e grandes laboratérios corporativgg

Um exemplo: Richard Hatfield, CEO e fundador da Lightnip
Motorcycles, queria bater um recorde de velocidade em motociclet,
Porém, a motocicleta de que ele precisava nio estava no mercado e, ep_
tao, ele mesmo a construiu na TechShop. Até 0 momento, de acordo cq
0 CEO e cofundador da TechShop, Mark Hatch, cerca de US$ 6 bilhgeg
em novos produtos foram criados nos laboratérios da TechShop.

Estima-se que existam centenas de “oficinas” (fablabs) operando ep,
todo 0 mundo. Logo, cada cidade ou bairro terd uma, o que significa que
qualquer individuo ou pequena equipe serd capaz de alugar equipamen.
tos e ter 0 mesmo poder de capital de uma grande corporagao.

Uma transformagao semelhante est4 ocorrendo com os equipamentog
de biotecnologia. A BioCurious, outra inveng&o do Vale do Silicio, ¢ um
laboratério aberto, no qual os entusiastas fazem cursos, usam centrifugas
e tubos de ensaio, e sintetizam DNA. A Genspace oferece um recursg
semelhante em Nova York.

Essa filosofia de “alugar, ndo possuir” estende ainda mais a atual
mania do consumo colaborativo e da economia de compartilhamento,
Existe uma necessidade cada vez menor de possuir uma fébrica, um la-
boratério ou mesmo uma ferramenta cientifica. Em vez disso, por que
nao alugar esses ativos, reduzindo o investimento inicial e deixando
a propriedade e a manutencdo das instalagées de tltima geracdo para
outra pessoa? E também, j4 que o0s mecanismos de controle oferecidos
por software e pela internet permitem a gestdo remota desses recursos,
pOr que ndo construir vocé mesmo? Até mesmo a Apple essencialmente
aluga os recursos da Foxconn para fabricar seus produtos. E a Alibaba, a
gigante chinesa do comércio eletronico, permite que vocé terceirize todo
seu ciclo de producio.

Primeiro foi a computacio, depois as ferramentas e a fabricacdo. Hoje,
essa mesma filosofia de alugar, mas nio possuir, estd envolvendo até co-
laboradores. O colaborador tempordrio nio é algo novo, é claro, mas o
conceito agora inclui grupos de trabalhadores tempordrios. As organi-
zagOes podem alugar equipes sob demanda da Gigwalk e de outras em-
presas, quando é preciso realizar uma grande quantidade de trabalho
rapidamente, aliviando-as da terrivel prética tradicional da contratacio
e demissdo em massa. Nesse caso, ndo hd distin¢do entre o pessoal “alu-
gado” e o atributo da ExO, o Staff sob Demanda.,

O conceito de alugar ao invés de possuir instala¢des, equipamen-
tos, computagdo ou pessoas é um fator importante que contribui para
a agilidade e a flexibilidade de uma ExO €, consequentemente, para seu
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«0. Isso também pode ser visto como o auge de uma tendéncia% de
e 0. Ao longo das décadas, os empresdrios gradualmente delxla-
tongo P .eu negocio por meio das lentes de um balango patrimonial
ram de ver Z demonstragdo do resultado — enfatizando a primazia do lu-

are focafan ropriedade. Esse movimento cresceu principalmente a partir
crosobre 2P sdo de que é melhor deixar a propriedade dos bens, mesmo
da Compree'r;séo critica, por conta dos especialistas. Entao, nesse sentido,
sendo d . m:o das ExOs,é um aprofundamento da tendéncia para a espe-
° Sqrglr?en ue comegou hd dez mil anos: concentrar-se apenas nas dreas
e qé estd realmente superando a concorréncia. Isto ndo sé maxi-
- o ‘Illcz)zros mas em um mundo com difundidos sistemas digitais de
mlzatos:?lo tamiaém coloca sua imagem no nivel mais alto possivel, como
g?;né ifitor Tyler Cowen no titulo do seu livro: Avemge is ’Ov?r.

As companhias aéreas costumavam constrinr seus proprlosum;){tores,
uma operagdo complexa e de alto risco. Entdo, a GE e a Rfo s oy:oe:
ambas especialistas na fabricagdo de motOJEes, comecaram a oferecer p ¢
gramas de leasing. Hoje, as companhias aéreas pagam pelos 1not(3res e
acordo com o nimero de horas voadas. Em outras palfxvras, algo tdo caro
e complexo como um motor de avido tornou-se um .atlvo alugado e pago
de acordo com o uso, em vez de um caro elemento u"lterno de negocio.

A Rolls Royce aprimorou esse processo ainda mais. Com a instala¢do
de centenas de sensores em cada um de seus motores., a empreisa aggra
é capaz de coletar e analisar imensas quantidades de informagges so i‘e
os motores enquanto estdo em uso. K claro que, durante esse processo, ela
estd se transformando em uma empresa big data — e,\port/a.nto, em.uma
ExO. Essa trajet6ria, desde a propriedade ao acesso e a'an.ahse.de dados,
também pode ser vista em vdrios outros mercados verticais, tais como 0s
de automéveis e de iméveis.

8. A confianga vence o controle e o aberto
vence o fechado

Como vimos no software da Valve, a autonomia pode ser um podg-
050 motivador na era da Organizagdo Exponencial. A geragé}o do mi-
1énio ¢ naturalmente independente, digitalmente nativa e re51§tente ao
controle top-down e as hierarquias. Para tirar 0 méximo proveito dessa
Nova forga de trabalho e manter os melhores talentos, as empresas de-
Vem abracar um ambiente aberto. , .

O Google fez exatamente isso. Como foi descrito no Capitulo 4, seu sis-
tema de Objetivos e Resultados-chave (OKR) é totalmente transparente
A empresa inteira. Qualquer colaborador do Google pode examinar os

w
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rganizacional, mas o Google descobrju qu
a abertura resultante vale qualquer desconforto.

Tony Hsieh criou e transfor
de délares com essa mesma filosofia.

que determinam a cultura em toda
a organizacdo:

° Visdo: O que vocé estd fazendo?

° Objetivo: Por que vocé faz isso?

° Modelo de negécio:
zendo isso?

° Diferenciagio: O que o diferencia dos outros?
° Valores: O que é importante para vocé?

O que o incentiva enquanto vocé ests fa-

ultimos anos, no entanto, uma
nova onda de ferramentas de colaboracio surgiu para permitir que

uma organizagdo monitore cada uma de suas equipes com pouca su-
pervisao e maxima autonomia. As ExOs estao aprendendo a explorar
€SSes recursos e proporcionar a autogestdo — muitas vezes com re-
sultados extraordindrios -, por meio do monitoramento de dados em
tempo real. Um excelente exemplo é a Teamly, que combina gerencia-

mento de projetos, OKRs e avalia¢Ges de desempenho com o poder de
uma rede social interna.

tificial ou robés, deixando o trabalhador h
situa¢des excepcionais. Como resultado, a
estd mudando e exige mais iniciativa e criatividade de cada membro da
equipe. Ao mesmo tempo, os membros da equipe muitas v
que suas organizagdes tenham mais confianga neles. De aco
pesquisa de 2010, conduzida pela The Conference Board, u

propria natureza do trabalho

ezes desejam
rdo com uma
ma associacdo
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- - . A icanos
i v2sas e grupo de pesquisa, apenas 51% dos americ
de empr2 P des.
al * ue estavam satisfeitos com seus patrdes fianca ndo po-
dissera™ qt nte entender que as estruturas abertas de confiang oo
£ impOT~ alementadas de forma isolada ou simplesmente por .

i . do da Autonomia,
demn 5" lmI; consequéncia importante da implementacéo d
;30 UM
Eless

Experimentacao. . f ine-
oards e/ou do Facebook é a confianga
pashbc des do grande sucesso do
razdes &
Uma das
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(& i a versao ( le
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elevou drasticamente os padrdes.

9. Tudo é mensuravel e qualquer
colsa @@Eﬁ]hle@]vt@ns (dispositivos usados para medir 0 movi-
rimeiros acelerometro ‘ ]
megti)im trés dimensodes) tinham o tamanho de uma ca1x2 di ztar};afﬁisﬁ_
pesavam cerca de dois quilos. O modelo atual tem apﬁna Sqno o
metros de didmetro e é encontrado em todos os smartp ?net © (];)] P
Bem-vindo a revolugdo do sensor, uma d‘as revolutcgoef5 Vee nologiece
mais importantes e menos celebradas de ho]e. Um Zu o;;Sde o sho
tem mais de dois mil sensores que monitoram tu (})1, esce 3 pressao
dos pneus e niveis de combustivel até o deserr/xpex; 0 ‘la eoores e
€ paradas bruscas. Um motor de avido tem até trés mi sC onsores que
medem bilhdes de pontos de dados por voo. E, comg mzt; oy o
Capitulo 1, um carro do Google, com um LIDAR (radar O yte
uma varredura do ambiente com 64 lasers, recolhe quase um gig
de dados por segundo. ;
Essa reIzzoluggo também estd afetando o corpo }111111711a2(;.rah;;1102?r(])0_
0s editores da revista Wired, Gary Wolf e Kevin Ke ?,f;:rramentas -
vimento Quantified Self (QS), que se concentra nas
125
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automonitoramento. A primeira conferéncia do Quantified Self foi rea.
lizada em maio de 2011, e hoje a comunidade QS tem mais de 32 mem.
bros em 38 paises.

Muitos dispositivos surgiram desse movimento. Um deles é o Spire,
um dispositivo QS que mede a respiracdo. Francesco Mosconi, um ex-
-aluno da Singularity University, é o Chief Data Officer do Spire. As fer.
ramentas analiticas e de software que ele criou dio feedback em tempg
real da respiragéo e de sua relagdo com o estresse e a concentragdo - dq
mesmo modo que o feedback do sensor no sistema de controle
de um BMW reduz a derrapagem das rodas.

Com mais de sete bilhes de telefones celulares em uso no mundo,
muitos equipados com uma cAdmera de alta resolugdo, tudo pode ser
gravado em tempo real, desde as primeiras palavras de um bebé até og
eventos da Primavera Arabe. Querendo ou nao, estamos mergulhandg
no mundo da transparéncia radical - e sendo empurrados do penhasco
da privacidade por trilhdes de sensores que gravam todos nossos mo-
vimentos. A Beyond Verbal, uma empresa israelense, pode analisar as
variagOes tonais de uma gravagio de dez segundos de sua voz para de-
terminar o humor e a postura subjacente com 85% de certeza.

Acrescente também a essa lista o Google Glass, o 6culos inteligente
que grava, ou transmite imagens ou video em tempo real em qualquer
lugar, como as pessoas se movem ao longo de seu dia. Em seguida, adi-
cione os drones, que custam menos de US$ 100 e podem voar em védrias
altitudes, com suas cameras de cinco gigapixels capturando toda a paisa-
gem abaixo. E, finalmente, considere as virias empresas de nanosatélite

que estdo lancando configuracdes de malha de centenas de satélites em
Grbita terrestre baixa e que fornecerdo video e imagens em tempo real em
qualquer lugar do planeta. Dado o ritmo alucinante da inovagdo tecnolo-
gica, as possibilidades sdo ilimitadas.

Em um nivel muito mais profundo, o corpo humano tem cerca de dez
trilhdes de células que funcionam como um ecossistema de complexi-
dade inimagindvel. No entanto, geralmente monitoramos nossa satide
utilizando apenas trés métricas bdsicas: temperatura, pressao arterial e
pulso. Agora, imagine se pudéssemos medir cada um desses dez trilhdes
de células ~ e ndo com apenas trés métricas, mas com uma centena. O que
aconteceria se nés pudéssemos monitorar os niveis de enzimas em nossa
corrente sanguinea, rins e figado e correlacionar esses niveis com outras
métricas em tempo real? Quais 0s maiores metafatores, que nem sequer
sablamos que existiam, que surgirdo a partir dessas montanhas de dados?

A espectroscopia a laser, por exemplo, ests sendo utilizada para ana-
lisar alimentos e bebidas para identificar alérgenos, toxinas, vitaminas,

de tracio
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e ..is e calorias. As empresas que jd exploram os‘recursos dessa tec-
inera’ luem a Apple, 0 SCiO da Consumer Physics, TellSpec, Yessyl
nologld mclth Em pouco tempo, a espectroscopia a laser sera utihzad.al
e A0 Heé di.cador de bem-estar e satide e também para medir e moni-
como um mm nosso corpo, incluindo biomarcadores, doengas, virus e
rorar tudo € plo, Yonatan Adiri, fundador da OwnHealth, usa a

51 xem :
érias. Por € : : .
bact m para analisar fotografias de tiras reagentes de exame de urina
nuve

i i itas condi¢des médicas’.
fim de dlagrthtt:f;fI:rﬁtea mencicgmado no Capitulo 3, o Qualcomr.n
B ;,' concederd um prémio de US$ 10 milhdes para a pri-
mricorce: X que desenvolver um dispositivo médico portétil que ndo s6
melra o e ticar e monitorar as doengas com rapidez e preci-
sea capa o e adi tificados. Trezentas equipes de
s0, mas também supere dez médicos certificados. e o de
undo, incluindo a Scanadu — uma empresa criada com o &
todo E)siIE) de g,anhar o prémio — estdo competindo, e 0 prémio provavel-
E:Zrlitz seré concedido em um ano. (Pelo menos esse aspecto de Jornada
nas Estrelas ndo levard 150 anos para se tornar 'reahdade.) .
As ExOs estdo aproveitando essa tendéncia acelerada d; uma »C?Z
seguintes maneiras: por meio da criagédo d? I~10vos modelct)]s e nzgoda_
em fluxos de dados existentes ou pela adigdo de novos fluxos e?d
dos aos antigos paradigmas. Como um exemplo do primeiro, consi ere
a PASSUR Aerospace. J& que a chegada anteapafia ou tarfil? de um voo
pode custar até US$ 70 por minuto, a empresa instalou mume/ra‘s esta-
¢Ses de monitoramento ADS-B (Vigilancia Dependente Automafctca por
Radiodifusdo) nos EUA. Essas estagdes monitoram todos osmav,loes em
voo e podem prever com precisdo quando uma aeronave chej,gara ao ptor
tdo de desembarque. Além de oferecer uma enorme reducdo de custos,
o sistema também estd sendo usado no sentido inverso, tanto pela FAA
quanto pelas companhias aéreas, para determinar 0 momento exato em
que uma aeronave deveria decolar. '
Como esses e centenas de outros exemplos sugerem, .estamos cami-
nhando em direcio a um mundo em que tudo serd medido e qualguer
coisa pode ser conhecivel, tanto no mundo ao nosso ?edor quancilo en-
tro de nossos corpos. Somente as empresas que planejam de acordo com
essa nova realidade terdo uma chance de sucesso a’lc‘mgo prazo.
Agora que terminamos de descrever as caracteristicas das ExOs.e suz;\i
implicacdes, podemos examinar o modo como urr~1a ExO se encaixa e
outros conceitos. A tabela a seguir compara os Atributos da ExO com os

! <en.wikipedia org/wikyUnne_test_strip>
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Principios da MIT Media Lab de Joi Ito e as heuristicas na teorig Anty,
i~

-Frégil de Nassim Taleb.
JOIITO NASSIM TALEB
(MIT MEDIALAB) (TEORIA ANTI-FRAGIL) i

PTM

Puxar vence empurrar;
bussolas vencem mapas.

Foco no longo prazo, ndo apenas nas financas e no ?

curto prazo i

Staff sob Demanda

vence objetos;
Resisténcia vence forgca

Resisténcia vence forga. Manter-se pequeno e flexivel, \«
Comunidade e Multiddo —
Sistemas (ecossistemas) T

Integrar opgées; manter-se pequeno e flexivel.

Algoritmos

Integrar estressores > simplificar e automatizar: heuristicy
(envolvimento, ortogonal)

Ativos Alavancados

Resisténcia vence forca

Reduzir dependéncia e Tt: manter-se pequeno
e flexivel; investir em P&D: investir em dados e
infraestrutura social.

Engajamento (iC, gamificar)

Puxar vence empurrar.

l Integrar opcoes; heurfstica: envolvimento

Interfaces

‘ Slmplmcar e automatizar: superar vieses cognitivos.

Dashboards

Aprendizagem vence
financas.

Simplificar e automatizar: ciclos curtos de feedback
recompensas somente apds a concluséo do projeto

Experimentagio

Pratica vence teoria:
Risco vence seguranca;
Aprendizagem vence
educacéo

Diversificar; Integrar hacking e estressores por si
mesmo (falhar rapidamente e com frequéncia, caso da
Netflix com a Chaos Monkey), especialmente nos bons
momentos, construir em opgdes; priorizar o r1sco sobre
a seguranca (nao arnscar insensibilidade); evitar foco

excessivo na eficiéncia, controle e otimizagao

Autonomia

Emergéncia vence
autoridade;
Desobediéncia vence
cumprimento

Descentralizacao: nao regulamentar excessivamente
desafiar a alta diretoria; compartimentalizar; associar-se
as bordas (envolvimento)

Tecnologias Sociais

Emergéncia (aprendizagem
peer-to-peer) vence
autoridade.

Sntegrar estressores

—
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; a ttulos 3 e 4, descrevemos as caracteristicas singulares SS
Nos CZP apitulo, discutimos as implicagBes mais am}?las das Ex s
e ndo novo em que irdo operar. N6s suspe1tar?nos que as
tas que muitos leitores estao fazendo agora incluem:

rincipais persunt

ial é mi nizacdo?
o exponencial é minha organizag

a . . 7
e dos para competir nessa nova realidade?

e O quanto estamos prepara ‘
e i cial?
O é preciso mudar parase tornar uma Orgamzagao Exponen ?

e O qu

i s ExOs
5o foi uma surpresa quando descobrimos que nem todas ?\1 >
N sti igmaética. Na ver-
Naem todas as caracteristicas de uma ExO parad1gmat1ci ? ver
o ;
e o0ssos estudos sugerem que para uma ExO atingir o valor m )
o i S i nas qua-
daC; ’ vezes e obter o titulo de ExO, muitas vezes € preciso ape q
o i < imero su-
de (ou mais) dos onze atributos para ter sucesso. Esse € u.mfnu oo
;m- te para dominar um novo mercado com servigos de informag
icien SetY
eduzir o denominador (custos) em um jd existente. -
P disso, alguns dos atributos, apesar de apontar 0 caminho, po-
A : ; tualmente) a certos setores. Sendo assim,
dem ndo se aplicar (pelo menos atua S
se vocé estiver trabalhando no Servigo Secreto ou se sua gmpb o2 possii
i ema
plataformas de petr6leo no Mar do Norte, o atributo Staﬁ] so "
ito i s vell
ode nio ser aplicavel. (Dito isso, ele provavelmente € aplica -
’ A tinica maneira de saber em que ponto sua empresa se encontranaj
Organizacdo Exponencial ¢ a realizagao de uma
nada para se tornar uma Org encia 20 de uma
itori iudé-lo a fazer isso, nds criamos um teste g
auditoria de ExO. Para ajuda : ot e cing
Osti A). Vocé pode achar reconfortante — ou po
néstico (ver Anexo A). P ~ou pode fchar Ce
lquer forma, temos certeza que vai achar €
concertante. De qualque ,

Principais ligdes:

> Ainformacdo acelera tudo; . ‘

- O custo marginal de oferta esta caindo exponenc:al‘n.wente- pela
primeira vez na historia. Tudo esta sendo desestabilizado;

* Em um mundo disruptivo, quanto menor, melhor; .

* Os “especialistas” dizem como algo nao pode ser feito;

* Alugue, nao possua ativos; . ) .

* Tudo esta sendo transformado em informagao — que
mensuravel e conhecivel; - '

* Um diagnostico para ExO pode ajudé-lo a avaliar e analisar
Sua organizacéo; . .

* A implementac&o de quatro ou mais atributos da ExO pode
produzir um aumento de desempenho de dez vezes.
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Depois de examinarmos os atributos
e as implicagdes das ExOs, vamos nos
concentrar agora Nnos aspectos praticos
de sua implementagdo e no futuro
provavel dessas organizagdes. Desde 0
inicio, nds nos comprometemos a fazer
deste livro ndo apenas um exercicio
intelectual para documentar esse
novo fendmeno, mas também um guia
prescritivo para implementar o modelo
ExO em sua propria empresa.

Os proximos capitulos responder@o
as sequintes perguntas:

e Como vocé cria uma ExO, seja ela
uma simples startup ou a partir de
uma organizagao ja existente?

e Como voceé aplica essas ideias a
uma empresa de médio porte?

o Como vocé reajusta 0s principios
ExO em uma grande organiza¢ao?
o Quais organizacdes estéo
implementando a filosofia
da ExQO?

No final da Parte 2, vocé devera
ser capaz de entender como a
estrutura da ExO pode ser aplicada
a uma organizagéo de qualquer
tamanho, seja ela uma startup, uma
empresa de médio porte ou uma
grande organizag&o. Além disso, vocé
aprenderda como se tornar um Executivo
Exponencial e como identificar os
problemas e questoes que devem ser
rastreados agora, para nao se tornar
uma surpresa alguns anos adiante.




CAPITULO 6

esde os primérdios da internet, temos visto mudangas fundamentais
=~ 1o modo como as empresas sao criadas e como elas crescem. Fm ar-

tlcul'ar, a primeira cartilha para criar uma empresa de hipercre'scimepnlo
surgiu durante o boom das empresas “ponto.com”, entre 1998 e 2000
Es,sa. narrativa ganhou um novo capitulo em 2005, com a ascensio das.
midias sociais, e mais um capitulo em 2008, gracas a ampla disponibili-
dade c.ia computagdo em nuvem de baixo custo. F

Hoje, estamos presenciando a inclusio de um texto ainda mais im-
portante, com a ascensio da Organizacio Exponencial. Impulsior;adas
pelas tecnologias aceleradas, as ExOs permitem nos organizar em novas
formas de explorar esse mundo habilitado para a informacéio

A Local Motors ¢ um bom exemplo de uma startup Exd. Fundada
por Jeff Jones e Jay Rogers, em 2007, e sediada em Phoenix Arizona, ela é
uma plataforma global de cocriacao que capacita sua Com{midade &'1 10~
]eta'r, Fonstruir e vender veiculos customizados. Enquanto servia C([)Jmo
fu'zﬂe.lro naval no Iraque em 2004, Rogers leu o livro de Amory Lovins
Winning the Oil Endgame, e se inspirou para criar um novo tipoﬂ de mor;:

ta o -
dora de automéveis. Seu objetivo (e PTM) era levar carros provocantes
ao mercado de forma eficiente.
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Rogers 3 isitou vérias empresas de automéveis, incluindo a Ferrari,
cMe Tesla, e estabeleceu trés objetivos:

1. Criar a primeira comunidade de cédigo aberto para projetar a car-
roceria do carro;

9. Construir um veiculo;
3, Criar um canal de mercado.

Para atrair a comunidade, a Local Motors comecou por entrar em
contato com cursos de design e solicitar ideias aos alunos. Essa estraté-
;a ndo funcionou, em grande parte, por causa de questdes legais sobre
propriedade e custos de licenciamento. Outro problema era que os alu-
nos nao tinham um senso de propésito e compromisso em relagdo a em-
presa, 0 que resultou em quase nenhuma contribui¢do para a plataforma
(Experimentagéo). Sem se deixarem abalar, Jones e Rogers novamente
tentaram atrair a comunidade, dessa vez por meio de crowdsourcing.
Eles foram bem-sucedidos dessa vez e, em margo de 2008, a Local Motors
estreou COMO a primeira comunidade a utilizar o crowdsourcing para
criar um carro. (A empresa possui atualmente 83 colaboradores e trés mi-
crofdbricas para produgdo.) Em seguida, a equipe da Local Motors vol-
tou sua atencio para a evangelizacdo, compartilhando sua paixdo pelo
produto em vdrios sites de designers, que atuaram como imdas para atrair

comunidades afins (Comunidade e multid&o).

Em seguida, com a implementacdo do engajamento, a Local Motors rea-
lizou seu primeiro concurso de design de automéveis. Naquela época, a
empresa tinha apenas quatro colaboradores, que eram respénséveis por
gerenciar mil membros da comunidade (isso que é abundéancia). No final,
0 concurso atraiu uma centena de inscrigoes, dando inicio a formagao da
plataforma. Hoje, a comunidade da Local Motors consiste de 43.100 mem-
bros colaborando em seis mil designs e duas mil ideias distribuidos em 31
projetos. Os membros trabalham, em média, 200 a 400 horas por projeto.

A comunidade da Local Motors é composta por entusiastas, inova-
dores e profissionais. Eles sdo designers, engenheiros e fabricantes que
participam de cada componente do design (interior, exterior, nome, logo-
tipo etc.), que depois fica disponfvel em cédigo aberto por meio de uma
Iicenc;a da Creative Commons. A plataforma pode ser considerada uma
COmbina(;?ao da Quirky (desenvolvimento de produto) com a Kaggle
(concursos de incentivo), mas para automoveis e outros veiculos.

Uma vez que a comunidade inicial foi estabelecida, Rogers passou
Para seu objetivo seguinte: construir o primeiro automoével via crowd-
sourcing. Em 2009, a Local Motors alcancou esse objetivo com a produgao

A}
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do Rally Fighter, um carro cujo design final foi o resultado de 35 mi]
designs enviados por 2.900 membros da comunidade de mais de cem
paises. Produzido em apenas um ano e meio, cerca de cinco vezes mais
rdpido do que os processos convencionais, o Rally Fighter teve um custo
de desenvolvimento de apenas US$ 3 mithdes. Os compradores nio re-
cebem um carro montado; em vez disso, eles compram um kit completo,
com manuais, wikis e videos, por US$ 99.900. Eles também tém acesso
aos especialistas da Local Motors em uma das trés microfdbricas situadas
nos Estados Unidos (mais cem estdo programadas para abrir em todo o
mundo nos proximos dez anos). Atualmente, existem 23 Rally Fighters
em operagdo em todo o mundo e seu criador, Sangho Kim, conseguiu
um emprego na General Motors da Coreia do Sul, como resultado de sey
trabalho.

A Local Motors também incentiva outras organizacdes a acessar sua
comunidade. Em conjunto com a Shell Oil Company, a Local Motors criou
um concurso em 2012 chamado Shell GameChanger DRIVEN (Design of
Relevant and Innovative Vehicles for Energy Needs). Os participantes
foram incumbidos de projetar um veiculo que poderia ser produzido
nos préximos cinco a dez anos em uma de cinco cidades (Amsterda,
Bangalore, Basra, Houston e Sao Paulo), utilizando energia e materiais
de origem local. O projeto também exigiu que os competidores abordas-
sem os desafios sociais especificos de cada regido. Cada vencedor local
recebeu US$ 2 mil, e o primeiro colocado (de um total de 214 participan-
tes) recebeu um adicional de US$ 5 mil, bem como um modelo de um
quarto de escala de seu design para ser mostrado em todo o mundo.

Juntamente com a BMW, a Local Motors langou o Urban Driving
Experience Challenge, em que os competidores foram desafiados a atender
as necessidades provdveis de um motorista urbano de um BMW em 2025.
Os dez melhores dos 414 participantes receberam um total de US$ 15 mil
(engajamento). A comunidade da Local Motors contribuiu em outros de-
safios, como projetar o melhor veiculo de entregas para a Domino’s Pizza
e inventar um cal¢ado para motoristas para a Reebok. As proximas metas
da Local Motors sado criar o primeiro carro impresso em 3D do mundo ¢
projetar um veiculo altamente personalizdvel e com menos de 20 pegas.

lgnicéo

Com a Local Motors apontando o caminho, finalmente chegou 4
hora de discutir como lagar uma Organizagdo Exponencial. Temos uma
ressalva, no entanto: este livro ndo tem a intencdo de ser um manual
exaustivo sobre startups —isso ainda ndo foi escrito. Em vez disso, vamos
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Jdiscutir os e'ementos relevantes para a construgdo de uma ExO alavan-
cada pela informacdo e altamente expansivel, tanto como uma startup
em si ou a partir de uma empresa jd existente.

Uma observacio rdpida, porém relevante: recomendamos fortemente
a leitura do livro de Eric Ries, A Startup Enxuta, como acompanhamento
deste capitulo, j& que estaremos nos referindo a ele com frequéncia. Na
verdade, a melhor definigdo que encontramos para uma startup vem de
Ries: “Uma startup é uma instituicdo humana projetada para oferecer um novo
pmduto ou servigo em condicdes de extrema incerteza”. Um segundo livro que
recomendamos é a recente publicacdo de Peter Thiel e Blake Masters, De
Zero a Um: O que Aprender Sobre Empreendorismo com o Vale do Silicio.

Esse é talvez o melhor momento na histéria dos negdcios para criar
uma nova empresa. A confluéncia das tecnologias inovadoras com a
aceitacdo (e até mesmo a celebragdo) do empreendedorismo, diferentes
opgoes de crowdsourcing, oportunidades de crowdfunding e mercados
antigos ¢é favordvel a disrupcéo - tudo isso forma um cendrio convin-
cente (e inédito) para a criagdo dc novas empresas. Além disso, as dreas
de risco tradicionais jamais foram tdo mitigadas. Continuando nossa
analogia anterior do cometa/dinossauro: o cometa atingiu o planeta, os
dinossauros estdo cambaleando e as condig¢bes sdo perfeitas para o flo-
rescimento de uma nova categoria de organismos pequenos e dgeis. Uma
nova Explosdao Cambriana.

Ao avaliar uma startup para financiamento, os investidores normal-
mente categorizam trés principais dreas de risco:

¢ Risco tecnologico: Serd que vai funcionar?

* Risco de mercado: Serd que as pessoas vao comprar o produto?

° Risco de execugdo: A equipe é capaz de agir e pivotar, conforme
necessario?

O desafio enfrentado por toda startup reside em descobrir como elimi-
nar o risco de cada uma dessas dreas e, durante esse processo, encontrar um
modelo de neg6cio na drea do problema escolhido. Nada € mais importante.

Vamos examinar cada uma dessas trés dreas de risco.

Risco tecnolégico

Em 1995, criar uma startup de software no Vale do Silicio custava cerca
de US$ 15 milhdes. Grande parte desse dinheiro era utilizada para ins-
talar servidores, comprar software e contratar o pessoal para configurar
€ gerenciar toda essa tecnologia e também para escrever novos codigos.
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Em 2005, o custo havia caido para cerca de US$ 4 milhdes. Os servidoreg
ficaram mais baratos, e o software, geralmente de cédigo aberto, era Maig
facil de desenvolver e configurar. A maior parte dos custos diretos foi
direcionada para marketing e vendas.

Hoje, com os recursos ja consolidados, como a computagdo em ny.
vem e as midias sociais, esse mesmo esforgo custa menos de US$ 100
mil. O risco tecnolégico, que ja foi enorme (especialmente o software), fo;
reduzido ao longo dos tGltimos 20 anos em 150 vezes, Grande parte dq
que restou do risco diz respeito a meras questdes de escalabilidade. Up,
exemplo: a ascensdo dos web services padronizados permite que comple-
xas funcionalidades de software sejam integradas em uma startup com ¢
pressionar de um botio. Exemplos incluem o Prediction API do GOOgle
para a analitica de previsao (predictive analytics) e o AlchemyAPI para
o software de aprendizado profundo para reconhecimento de padroes.

Para ilustrar a enorme extensdo desse risco tecnolégico reduzido, con-
sidere as startups de hardware. Uma nova onda de grandes empresas em
Shenzhen, China (por exemplo, a Foxconn, Flextronics, PCH International),
bem como de plataformas de hardware de c6digo aberto, como Arduino,
Raspberry Pi e impressoras 3D, permite que qualquer pessoa projete e
faga protétipos e crie um produto de hardware rapidamente. Liam Casey,
o CEO da PCH, de forma agressiva, transformou sua empresa em uma
plataforma na qual qualquer um pode langar uma startup de hardware,
ou até mesmo criar o equivalente a uma App Store para as startups de
hardware. Brady Forrest, diretor da Highwayl, uma incubadora da PCH,
resume: “Queremos que o hardware seja tdo simples quanto o software”.
De fato, o hardware estd progressivamente se dissolvendo em software.

De acordo com o empresario Chris Dixon, a mudanga mais impor-
tante para os homens de negécios em relacdo a década passada é a razdo
do alcance do capital. Hoje, o alcance de uma startup € 100 vezes maior,
enquanto o capital necessdrio ¢ um décimo em relacio a uma década
atrds — um aumento de mil vezes em apenas dez anos. O resultado ¢ que
o risco de tecnologia simplesmente evaporou, especialmente para as
empresas em grande parte habilitadas para informacio ou baseadas na
informacao. (Nem ¢ preciso dizer que, se voceé quiser construir um super-
petroleiro, vocé ainda necessitars de algum capital.)

Risco de mercado

Para saber se alguém comprard ou nio o produto, voltamos mais uma
vez a Steve Blank, o autor da famosa frase: “Nenhum plano de negdcios
sobrevive ao primeiro contato com o cliente”. Antigamente era preciso
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.14 para essa pergu . o .
PObta'pt rnet e, posteriormente, o surgimento das midias sociais abalaram
Ainte ,

digma. A partir da década de 2000, as startups jd podiam testar (?
esse A onunca, alavancando o teste A /B, as campanhas de AdWords
mercaco o idias so;iais e paginas de destino. Uma ideia poderia ser par-
do GooBl® n;ildada antes mesmo de iniciar a engenharia de produto.
dalmem? Vae da validacio de mercado, evidentemente, € o crowdfun-
; © eSIi)tl;:rge arrecadacio de fundos, como o Kickstarter e o Indiegogo
dng item que 08 usudrios realizem a pré-compra de u@ p.roduto..Se gm
,rml suficiente de pessoas fizer a pré-compra, o site hbera' dinheiro
numer(:i envolvedor. Embora haja uma grande dose de entusiasmo em
P ‘eilemocratizagéo do processo de captagdo de recursos ~ 0 que €
i :nsivel — nés acreditamos que a consequéncia mais interessante é
;ﬁp;;a primeira vez na histéria, os empresdrios podem validar a de-
manda do mercado antes de criar o produto.

Risco de execucéo

Das trés principais dreas de risco, o risco de execugao Contmua‘ ;1 z;leerV Z
Ginico problema real na criagdo de uma empresa. Comof a e(;ngrerz ! deve
se organizar para maximizar o desempenho de s.eusl unda qnforma_
equipe gerencial? Como ela devera alavancar a teL:nQ ogiacai orme
¢do para criar uma vantagem e um modelo de neg6cio que se]?hm i
e sustentdveis? Responder corretamente a essas perguntas € a chave par
a criacio de uma Organizagdo Exponencial de sucesso. Por essa razaho,
precisamos examinar mais de perto cada um dos passos para a formagao
de ipe poderosa e eficaz.

g?\aZ%?g,laifeen Lee publicou na TechCrunch um amplo panodrarga
sobre as startups de software nos EUA com um valor de merca “0 e
mais de US$ 1 bilhdo nos tltimos dez anos, um grupo de empresas que
ela chamou de Unicérnios. Como cada uma delas estd se t~orne'mdo pro-
gressivamente uma empresa de software, seus resu}ta.dos sdao amdg mais
relevantes para os mercados e setores verticais c.las'smos. Eml?ora re]fo—
mendemos a leitura do artigo! completo, as principais conclusdes de Lee
arespeito das ExOs sdo as seguintes:

‘\\___
“herunch com /201311102 welcorme-to-the Uricar-<
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gma ola de ténis. Para aumentar suas préprias chances de felicidade

© Levamais de sete anos, em média, para ocorrer um “evento de liquidez”. ria e
sucesso, vocé deve encontrar sua bola de ténis — algo que para vocé
e -

° Vinte e poucos fundadores inexperientes ndo funcionam. Empresag

com trinta e poucos cofundadores instruidos, que jd se Conheciam’ é jrresistivel”.

tendem a scr mais bem-sucedidas;

° Aideia de um “grande lixo” para um produto diferente apos a criacio
da startup é inadequada. A maioria dos Unicérnios mantém sua Visdo
original (ou seja, seu PTM original).

Descobrimos que existe uma forte correlagio entre as ExOs e 0s
Unicérnios de Lee. De fato, em nosso diagnéstico, a maioria dog
Unicérnios de Lee tem uma pontuacdo bem acima da pontuacao limite
de uma ExO. A idade relativamente baixa significa que esses Unicérnios
estavam alavancando novos fluxos de informacao, tém um baixo custo
de oferta e abragam a comunidade — e podem, assim, expandir. A maioria
alcangou o nivel atual ao seguir alguma combinacéo dos passos abaixo.

Passo 1: escolher um PTM (propésito
transformador massivo)

Esse € 0 aspecto mais elementar e fundamental de uma startup. Com
base nos “Por qués” de Simon Sinek, é fundamental que vocé esteja
entusiasmado e totalmente apaixonado pelo problema que pretende
abordar. Entdo, comece pela seguinte pergunta: qual é o maior problema
que eu gostaria de ver resolvido? Identifique a concepcio do problema e,
em seguida, crie um PTM. Mesmo quando crianca, Elon Musk, talvez
0 mais célebre empreendedor do mundo, tinha um desejo ardente de
abordar a energia, o transporte e a viagem espacial em um nivel global.
Suas trés empresas (SolarCity, Tesla e SpaceX) abordam cada um desses
desafios. Cada uma possui um Propésito Transformador Massivo.

Lembre-se, porém, que um PMT ndo é uma decisio de negocios.
Encontrar sua paixao é umajornada pessoal. Como Travis Kalanick, CEO
da Uber, disse na conferéncia LeWeb de 2013 em Paris, “Vocé precisa
ser autoconsciente e procurar essa ideia de startup e de proposito que
se ajuste perfeitamente a vocé — como pessoa, ndo como empresario”.
Howard Thurman, autor e filésofo americano, resume a mesma ideia da
seguinte forma: “N&o basta perguntar o que 0 mundo precisa. Pergunte
qual é sua motivagao. O que o mundo precisa é de pessoas que encontra-
ram essa motivacio”.

Drew Houston, o fundador do Dropbox, concorda: “As pessoas mais
bem-sucedidas sdo obcecadas em solucionar um problema importante,
algo que lhes interessa. Elas me fazem lembrar um cio que persegue
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Encontrar um PTM pode ser visto como uma maneira nova e talvez
mais interessante de fazer a si mesmo as seguintes perguntas:

e O que realmente me interessa?
« O que eu nasci para fazer?

Mais duas perguntas que podem ajudar a acelerar o processo de des-
cobrir sua paixao:

e O que eu faria se eu soubesse que jamais falharia?
¢ O que eu faria se hoje recebesse um bilhao de délares?

No entanto, a questdo ndo envolve s6 vocé como empreendedor.
Vocé também deve considerar seus colaboradores. O cofundador. da
PayPal, Peter Thiel, levanta a seguinte questég como uma forma eflcaz
de testar se uma startup tem um PTM que vai atrair ndo so os amigos,
mas também os colaboradores fora de sua rede pessoal que comparti-
Tham de sua motivagdo: “Por que o 20° colaborador aceitaria participar
de sua startup sem receber privilégios (como) um titulo de cofundador
ou (op¢des de) agdes?”.

Da mesma forma, vocé deve avaliar seu PTM de acordo com as letras
do acrénimo. Ele tem um Proposito? Ele é Transformador? E Massivo?
A motivagao do lucro ndo é suficiente para criar uma ExO - ou, franca-
mente, qualquer startup. Pelo contrdrio, é a paixdo obsessiva para resol-
ver um problema complexo que mantém um empreendedor na monta-
nha russa do entusiasmo e desespero que € a histéria de cada startup.
Chip Conley, um especialista na criagdo de empresas orientac.las a lelm
propésito, como a Airbnb, frequentemente se refere a Kahlil Gibran: “O
trabalho ¢ 0 amor que se torna visivel. O objetivo ndo € viver para sem-
pre; o objetivo é criar algo que vivera para sempre”.

Passo 2: criar ou fazer-parte
de comunidades PTM relevantes

O poder colaborativo das comunidades ¢ fundamental para qualquer
ExO. Seja qual for sua paixao (digamos que seu sonho seja encox.ltrar a
Cura para o cancer), existem comunidades repletas de pessoas motivadas
€ dedicadas a3 mesma cruzada.



A recente ascensdo do movimento Quantified Self (QS), introduzido
pela primeira vez no Capitulo 5, ¢ um grande exemplo de uma comuni-
dade com um PTM. Operando em 120 cidades e em 40 paises, cerca de
mil empresas e 40 mil membros participam atualmente no ecossistemaq
QS. Qualquer pessoa interessada na criacio de uma empresa de disposi-
tivos médicos ou que esteja abordando uma questao importante como ¢
cancer ou doenga cardiaca pode participar de uma rica comunidade de
pessoas interessadas na causa. Exemplos de algumas das muitas comuy-
nidades dedicadas & pesquisa de cancer ou doengas cardiacas incluem
o TED MED, Health Foo, DIYbio, GET(Genes/Environment / Traits)
WIRED Health, Sensored, Stream Health e Exponential Medicine.

Se vocé acha que seu problema nao tem o apoio da comunidade, vi-
site a www.meetup.com. A missio da Meetup é revitalizar as comuni-
dades locais e ajudar as pessoas ao redor do mundo a se organizarem. A
empresa acredita que as pessoas podem mudar o mundo ao se organi-
zarem em grupos poderosos o suficiente para fazer uma diferenca posi-
tiva. Fundada por Scott Heiferman em janeiro de 2002, a Meetup ajuda a
reunir mais de 150 grupos com interesses comuns — compostos de cerca
de dez milhdes de membros — em 197 paises ao redor do mundo. Diante
desses ntimeros, a probabilidade é muito grande de que uma comuni-
dade apaixonada, motivada e preocupada com seu problema j4 exista
em seu proprio pafs.

No entanto, em qualquer startup voltada para a comunidade, existe

uma tensao entre o bem da comunidade e o bem da empresa. Para Chris
Anderson, a escolha é simples:

’

Depende fundamentalmente do que vocé €. Vocé é essencialmente uma
comunidade ou vocé é essencialmente uma empresa? Vocé tem que fa-
zer essa pergunta a si mesmo porque, mais cedo ou mais tarde, os dois
entrarao em conflito. Nés (da DIY Drones) somos essencialmente
uma comunidade. Todos os dias, nés tomamos decisdes que trazem
desvantagens i empresa para trazer vantagens a comunidade.

Anderson disse que o conselho de optar pelo bem da comunidade
veio de Matt Mullenweg, o CEO da WordPress, a plataforma de blogs
mais usada no mundo. De acordo com Mullenweg: “Quando esse mo-
mento chegar, sempre aposte na comunidade, porque essa é a diferenca
entre o pensamento de longo prazo e pensamento de curto prazo”.

Basicamente, se vocé cultivar uma boa comunidade, as oportunida-
des surgirdo. Se sua comunidade nao for boa, a forga da inovacao se dis-
solve e vocé ndo terd mais uma empresa.
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pPasso 3: compor uma equipe N

Embora a equipe fundadora em qualquer startup seja 1mpprtante, de-
vido a rédpida expansdo de uma ExO com uma presencga rr.u,uto peqt‘;ena
em termos de recursos, a composigdo cuidadosa da sua equipa fundadora
4 ialmente critica.

) e?;C;ZL livro Why Organizational Health Trumps Everything.Else In Bbfsiness,
Patrick Lencioni defende que a melhor maneira de determinar a sa1.1~de”dz
uma organizagao é “observar a equipe de liderangzil durante uma reuniao d
interacdo entre os membros da lideranga é um bérometro preciso pa’ra medir
a dindmica da equipe, clareza, determinagdo e vieses cognitivos. Ale/m disso,
a chave para montar uma boa equipe de fundadores de uma ExO é que to-
dos compartilhem da mesma paixdo pelo PTM. Be'n Horoywtz, cofunda}dor
da Andreessen-Horowitz, um dos capitalistas de risco mais b?m—sucedldos
do mundo, destacou a importancia da paixdo em seu recente livro, The Hard
Thing About Hard Things: Building a Business When There~Are No Easy Answ.ers:
“Se os fundadores estiverem em uma startup pelas razoes errad/as ((imheuo,
ego), isso muitas vezes se degenera em uma situagio dcs'agfad.avel .

Da mesma forma, vale a pena revisitar um dos principais pontf)s do
estudo dos Unicornios de Aileen Lee: as empresas compostas por tr.mta e
poucos cofundadores instruidos que ja trabalharam ou estudaram ]gntos
tém a mais alta probabilidade de sucesso. Sua pesquisa mostra que a 1fiade
média dos fundadores dos Unicérnios é de 34 anos, e 0 nimero medlf) de
cofundadores é trés. Além disso, os CEOs fundadores mais bem-sucedidos
tém formacéo técnica. .

Uma ressalva é que, para uma empresa voltada para a coglgmdade, a
diversidade é um fator importante. Enquanto formava a comun'ldade para
a DIY Drones, por exemplo, Chris Anderson conheceu o mexicano ]orf:h
Munoz, que tinha apenas 19 anos de idade na época. Anderson‘ .descobrlu
que, juntamente com a paixdo em comum por drones, a? habilidades de
Munoz eram fundamentalmente diferentes das suas, porém, complemen-
tares. Impressionado com suas habilidades, entusiasmo e Capacidade de
aprender, Anderson o convidou para ser um cofundador. Hoje, apesar de
ainda jovem e sem o curriculo “certo”, Munoz gsté prosperando em seu
papel como CEO de uma empresa multimiliondria. ‘

As seguintes fungdes sdo criticas para que um time de. fundadores de
uma ExO ofereca conhecimentos diversos, pensamento independente e
habilidades complementares:

o Visiondrio/sonhador: O papel principal na histéria da empresa.
O fundador com a visdo mais forte para a empresa cria o PIM e
conduz a organizacdo de acordo com o PTM;




° Design de experiéncia do usudrio: A func¢io se concentra nas neces-
sidades dos usudrios e garante que cada contato com os usudrios
seja tdo intuitivo, simples e claro quanto possivel;

° Programacio/engenharia: Papel responsavel por reunir as vérias
tecnologias necessdrias para criar o produto ou servigo;

° Finangas/Neg6cios: A fungdo de negécio avalia a viabilidade e a
rentabilidade da organizagao, é a pedra angular das intera¢des com
os investidores e gerencia a importante taxa de queima de capital
(burn rate).

Em seu livro DNA do Inovador: Dominando as Habilidades dos Inovadores
de Ruptura, o coautor, Clayton Christensen, aborda a questdo do portfolio
de habilidades de um modo um pouco diferente e identifica dois conjun-
tos distintos de habilidades:

° Habilidades de descoberta: a capacidade de gerar ideias — associar,
questionar, observar, interagir e experimentar;

° Habilidades de execugdo: a capacidade de executar ideias para ana-
lisar, planejar, implementar, acompanhar e ser detalhista.

Essas sdo apenas duas das muitas maneiras de abordar a formacao de
um time de fundadores. Seja qual for a abordagem, os fundadores devem
ser intrinsecamente motivados e ter iniciativa. Acima de tudo, em face as
mudangas e ao rdpido crescimento, eles devem ter completa confianca
nas opinides de cada um.

Considere o caso da PayPal. Peter Thiel disse a seus cofundadores (Elon
Musk, Reid Hoffman, Lucas Nosek, Max Levchin e Chad Hurley) e aos co-
laboradores que todos deveriam trabalhar juntos como amigos em vez de
trabalhar de modo mais formal como colaboradores. Pensando bem, tal-
vez a amizade fosse o PTM da PayPal. Ela ndo apenas teve muito sucesso
como uma empresa — que foi vendida a eBay por US$ 1,2 bilhdo — mas as
amizades que se formaram foram igualmente bem-sucedidas. A equipe
original é agora conhecida como a “Madfia da PayPal”, e seus membros
tém ajudado uns aos outros em outras startups, incluindo Tesla, YouTube,
SpaceX, LinkedIn, Yelp, Yammer e Palantir -~ empresas que hoje totalizam
uma capitalizacdo de mercado de mais de US$ 60 bilhdes.

O ritmo de crescimento de uma ExO exige uma énfase adicio-
nal em uma equipe principal totalmente sinérgica. Como diz Arianna
Huffington: “Eu prefiro ter alguém muito menos brilhante e que seja ho-

nesto e trabalhe em equipe, do que alguém que é muito brilhante e téxico
para a organizagao”.

is
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passo 4: ideia revolucionaria , |
Nem precisamos dizer que o proximo passo ¢ bem grande. E essencial
alavancar a tecnologia ou a informagao de maneira a transformar o 'sta—‘
tus quo. E quando dizemos transformar, nos realn-lex}te queremos dizer
iss0. As ExOs ndo tém nada a ver com uma melborla incremental em um
mercado. Elas tém a ver com uma mudanga radical. De acordo comhMarc
Andreessen, “A maioria dos empreendedores prefere fracassar de forma
convencional a ter sucesso de forma néo convencional . ]
Lembre-se, 0s trés fatores-chave para o sucesso de uma ideia de ExO séo:

e Em primeiro lugar, um desempenho minimo de dez vezes em rela-
¢do ao status quo; .

¢ Em segundo lugar, alavancar a informagao para cortar rad.lcalmente
o custo marginal de oferta (ou seja, o custo para expandir a oferta
deve ser minimo);

eEm terceiro lugar, a ideia deve passar no “teste da escova de dente”
criado por Larry Page: Serd que a ideia rfesolve um problema real c?o
cliente ou é um caso de uso frequente? E algo tao util que o usudrio
utilizaria vérias vezes ao dia? Também é possivel alavancar uma co-
munidade ou multiddo para descobrir ideias inovadoras ou novos
padrdes de implementacdo. Elon Musk definiu um PTM para -trans-
formar o transporte com sua ideia de transporte de alta V€10C.1dade,
o Hyperloop. Ao mesmo tempo, ele abriu a concepgdo e a imple-
mentacdo dessa ideia para quem quiser experimenta-la.

Pode parecer absurdo atrasar uma ideia revoluciondria em vdrias
etapas no processo. Afinal, reza a lenda que a maioria das startups co-
meca com uma ideia explosiva que é entdo aplicada a um Pr?blen1a.
Acreditamos, no entanto, que ¢ melhor comegar com uma paixdo para
resolver um determinado problema, em vez de comegar com uma ideia
ou uma tecnologia.

H4 duas razdes para isso. Em primeiro lugar, ao se concentrar ~r10
problema, vocé ndo fica amarrado a uma determinada ideia ou solugao,
e assim vocé nao acaba tendo que adaptar a tecnologia a um problema
que pode nao ter um bom ajuste. O Vale do Silicio estd repleto de carca-
¢as de empresas, com grandes teenologias, em busca de um problema
para resolver. Em segundo lugar, ndo hd falta de ideias ou n‘o/v.as tec-
nologias. Afinal, fodo mundo em um lugar como o Vale d9 Silicio tem
uma ideia para um novo negocio de tecnologia. Em vez disso, a .ch~ave
do sucesso é uma execugdo implacavel, dai a necessidade da paixao e
do PTM. Para demonstrar isso, considere o nimero de vezes que 0s
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fundadores das seguintes empresas tentaram obter investidores antes

de finalmente conseguirem:

Empresa NUmero de tentativas
com investidores
Skype 40
Cisco 76
Pandora 300
Google 350

E se Larry Page e Sergey Brin tivessem desistido ap6s 340 tenta-
tivas? Hoje o mundo seria um lugar muito diferente. Outra questdo
intrigante: quais empresas e tecnologias mdgicas nio existem hoje
porque os fundadores desistiram de convencer os investidores?

J& dissemos isso antes, mas é importante enfatizar que 0 sucesso do
empreendimento raramente vem da ideia. Vem da atitude de jamais
desistir e da execucdo implacdvel dos fundadores. Aqueles que real-
mente querem algo encontrarao opg¢des. Aqueles que nido estdo tdo cer-
tos disso encontrardo razdes e desculpas. Foi o que aconteceu desde
que Hewlett e Packard iniciaram seu negécio na famosa garagem em
Palo Alto - e ndo se esquega de que eles comecaram com uma paixdo
e nao com um produto. No final, s6 a paixdo pura e desenfreada pode
resolver um problema importante e superar os intimeros obstdculos.
Como diz o investidor Fred Wilson: “No inicio, as startups devem ser
orientadas pela intuigdo ¢, 2 medida que crescem, orientadas por da-
dos”. O cofundador da PayPal, Peter Thiel, acrescenta a essa ideia uma
questao profunda aos fundadores de startups: “Diga-me algo que vocé
acredita ser verdade, mas tem dificuldade em convencer os outros”.
Por um Jlado, temos a convicgdo e a paixdo e, por outro, as ideias re-
voluciondrias radicais. Como Peter Diamandis gosta de dizer, “No dia
anterior, um avango revoluciondrio é apenas uma ideia maluca”.

Para ilustrar esse ponto, em uma conversa recente com Elon Musk,
Salim perguntou a ele sobre sua ideia do Hyperloop: “Elon, eu tenho
uma formacgéo em fisica e parece impossivel acelerar um ser humano
para mil quilémetros por hora e, em seguida, desacelerar para zero em
tao pouco espago de tempo. Vocé ja pensou sobre isso?”.

A resposta de Musk? “Sim, essa é uma boa questio”.

Para um verdadeiro empreendedor, nio existem impossibilidades,
apenas barreiras a serem superadas. (E, no final, descobriram que ha
uma solugao para esse problema fisico — bem simples, na verdade — por
meio da dindmica de fluidos.)
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Como rmencionado anteriormente, o produto da DIY Drones de
Chris Anderson, o ArduCopter, replica 98% da funcionalidade do
Predator, um drone militar, com um milésimo do custo. Um drone
por menos de US$ 1 mil. Isso também ¢€ algo transformador. O
aparecimento subito de drones nos cronogramas de planejamento
de empresas tdo diversas como a Amazon, QuiQui e UPS néo é
uma coincidéncia.

Esse pensamento radical também ¢é inspirador. Na Singularity
University, os alunos formam equipes em torno dos principais pro-
blemas, como satde, educacéo, dgua potdvel e assim por diante. Eles
sdo desafiados a criar um produto ou servigo que poderia impactar
positivamente um bilhdo de pessoas dentro de uma década (PTM).
Uma equipe autointitulada de Matternet escolheu a pobreza como
seu problema, depois de descobrir que 85% de todas as estradas da
Africa costumam desaparecer durante a estagio chuvosa.

Mas como aliviar a pobreza se vocé ndo consegue transportar fa-
cilmente pessoas ou itens? Essa pergunta levou a Matternet a se vol-
tar para o “Transporte em Paises em Desenvolvimento” como seu
PTM. Quando Anderson descreveu sua ideia sobre a DIY Drones em
uma palestra, a equipe teve uma epifania: da mesma forma que a
Africa ignorou toda uma geracio de telefonia de fio de cobre, pas-
sando diretamente para o wireless, por que ndo usar os drones para
fazer a mesma coisa com o transporte e evitar totalmente construcio
de estradas?

Atendéncia mais interessante dos drones ¢é que eles estao dobrando
sua relagdo pre¢o/desempenho a cada nove meses. Isso é duas vezes
mais rdpido que a Lei de Moore. Hoje, um drone pode levar uma en-
comenda de quatro quilos a uma distancia de até 20 quildmetros. Em
nove meses, a capacidade deverd dobrar para oito quilos em 20 qui-
lI6metros ¢, nove meses depois, as coisas vao ficar realmente interes-
santes quando atingir 16 quilos em 20 quilémetros. Ao alavancar essa
capacidade de duplicagdo por meio da construgdo de drones para en-
tregar alimentos e medicamentos em paises em desenvolvimento, a
Matternet estd revolucionando o transporte tal como o conhecemos.

A Matternet, que completou uma série de testes no Haiti e agora
estd se langando no Butdo, é um grande exemplo de ExO, pois apro-
veita tecnologias de informacgédo, tem um custo de oferta em queda
exponencial e pode ou transformar o problema ou inspirar as startups
que irdo fazer isso. A recente declaracdo da Amazon de que pretende
fazer entregas via drones adicionou uma legitimidade de blue chip a
esse esforco.
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Passo 5: criar um quadro
de modelo de negdcio

Uma vez que uma ideia central ou radical foi identificada, o préximo
passo ¢ a elaboragdo de como levd-la a0 mercado. Nossa sugestdo de
ferramenta é o Quadro de Modelo de Negécio Canvas (BMC - Business
Model Canvas), que foi criado por Alexander Osterwalder e populari-
zado pelo modelo da startup enxuta. Como mostramos abaixo, vocé inicig
0 processo com a diagramacéo dos varios componentes do modelo (pro-
postas de valor, segmentos de clientes etc.). Um aviso: nessa fase, é impor-
tante que o BMC seja simples e com poucos detalhes. A experimentacio o
guiard ao melhor caminho e mostrara o préximo nivel de fidelidade.

Principais Principais Proposicéo Relacionamento Segmentos
parceiros atividades de valor com o cliente de cliente
Principais Canais
recursos
Estrutura de custo Fontes de receita

HSM, 2014)

Passo 6: encontrar um modelo de negdcio

Também ¢ importante entender que, se seu objetivo é obter uma me-
lhoria de dez vezes, hd uma grande probabilidade de que sua empresa
precise de um modelo de negécio completamente novo. Como Clayton
Christensen ilustrou em seu livro O Dilema do Inovador, publicado em 1997,
a disrupgao ¢ geralmente alcancada pela startup que oferece um produto
mais barato usando tecnologias emergentes e satisfaz um nicho ou neces-
sidade do cliente que ainda nio foi explorado ou satisfeito. Christensen
enfatizou que ndo é tanto uma questdo de produtos disruptivos, mas de
novos modelos de negdcio que ameagam as empresas estabelecidas.

Por exemplo, a Southwest Airlines tratou seus avides como 6nibus e
criou um nicho inteiro para si. O Google criou o modelo de negécio do
AdWords, que néo existia antes do advento das paginas da web. Em um
futuro préximo, as microtransagdes, possibilitadas pelas criptomoedas
como o Bitcoin, criardo modelos de negdcios financeiros inteiramente no-
VOs que nunca existiram antes.
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Em seu livro de 2005, Grdtis: O Futuro dos Pregos, Chris Anderson re-
flete sobre o menor posicionamento de custo do disruptor, observando
que praticamente todos os modelos de negdcio — e certamente os que sdo
paseados em informacgdes ~ em breve serdo oferecidos aos consumidores
gratuitamente. O popular modelo freemium é apenas um desses casos:
muitos sites oferecem um nivel basico de servigo, sem custo, mas permi-
tem que 0s usudrios paguem uma taxa para obter mais espago de arma-
zenamento, estatisticas ou recursos adicionais. Modelos de negécio de
assinatura, subsidios cruzados e publicidade sdo outras formas de estra-
tificar as operagoes geradoras de lucro em cima do que € essencialmente
informacdo bdsica gratuita.

Kevin Kelly desenvolveu ainda mais essa ideia em um artigo seminal
intitulado “Better than Free”, apresentado em seu blog, Technium, em
2008 Nas redes digitais, tudo pode ser copiado, e por isso é “abundante”.
Entdo, como vocé pode adicionar ou extrair valor? O que € valioso para
os clientes? Qual é a nova escassez? Quais sd0 0s novos geradores de va-
lor? Kelly identificou oito maneiras de construir um modelo de negécio
em que a informacao subjacente é gratuita:

1. Imediacdo: a imediacdo é a razdo pela qual as pessoas encomen-
dam com antecedéncia no site da Amazon ou vao ao teatro na noite
de estreia. Ser o primeiro a conhecer ou experimentar algo tem um
valor intrinseco cultural, social e até mesmo comercial. Em suma: o
tempo confere o privilégio.

2. Personalizacdo: ter um produto ou servico personalizagdo ndo sé
oferece um valor agregado em termos de qualidade de experiéncia
e facilidade de uso ou funcionalidade, mas também cria uma “ade-
réncia”, jd que ambas as partes estdo investidas no processo.

3. Interpretagdo: mesmo que o produto ou servigo seja gratuito, ainda
existe um considerdvel valor agregado em qualquer servigo que
pode ajudar a reduzir a curva de aprendizado para sua utilizagdo
— ou melhor utilizagdo. Kelly costuma dizer: “Software: gratis; o
manual: US$ 10 mil”.

4. Autenticidade: o valor agregado vem da garantia de que o produto
ou servigo é real e seguro - o que €, nas palavras de Kelly, “sem
bugs, confidvel e garantido”. -

5. Acessibilidade: a propriedade exige gerenciamento e manutengao.
Em uma época em que possuimos centenas de aplicativos em vérias
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plataformas, qualquer servico que nos ajuda a organizar e aumen-
tar nossa capacidade de encontrar rapidamente o que precisamos
tem um valor especial.

6. Materializa¢do: a informagdo digital ndo possui um “corpo”, até
lhe darmos uma forma fisica — alta defini¢ido, 3D, uma tela de ci-
nema, um smartphone. Nés pagamos mais, de bom grado, para ter
um software gratuito entregue no formato fisico preferido. -

7. Patronagem: “Eu realmente acredito que o ptblico QUER pagar
aos criadores”, escreveu Kelly. “Os fas gostam de recompensar os
artistas, musicos, autores e afins com um sinal de sua apreciacio,
pois isso permite que eles se conectem. Mas eles s6 pagardo se for
muito facil, o valor for razodvel e tiverem certeza de que o dinheiro
beneficiard diretamente os criadores.” Ele acrescenta que outro be-
neficio de um processo de pagamento simples é que ele capitaliza a
impulsividade dos usudrios. Exemplos incluem musicas do iTunes
e do Spotify, bem como as assinaturas da Netflix. Os clientes prefe-
rem pagar cada um desses servicos, mesmo que o contetido possa
ser adquirido por meio da pirataria.

8. Encontrabilidade: Um trabalho criativo nio tem valor, a menos que
seu publico potencial possa encontra-lo. Essa “encontrabilidade” s6
existe no nivel agregador, ja que os criadores individuais normal-
mente se perdem no meio do ruido. Assim, fazer parte de canais
e plataformas digitais eficazes, como lojas de aplicativos, sites de
midia social ou mercados on-line, onde os potenciais usudrios po-
dem encontrd-lo, tem um valor considerdvel para os criadores (e,
em tltima instancia, para os usudrios).

Acreditamos que a lista acima oferece um conjunto funcional de mo-
delos de negdcio para a era da informagao. O grafico abaixo mostra como
as ExOs iniciantes estdo alavancando um ou mais destes modelos:

Autenticidade
Personalizagédo
Interpretagéo
Materializacao
Acessibilidade
Patronagem
Imediacéao

Uber
Airbnb
Topcoder
Github P P P

9| T | B | Encontrabilidade
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Quirky P P P

Local Motors P P P

Xiaomi P P

valve P P

Zappos P P

Amazon P P

Google P P P

Waze P P

Netflix P P

Vamos voltar ao Quadro de Modelo de Negécio — e particularmente a
parceria, que € uma das suas caracteristicas.

Fred Wilson, da Union Square Ventures, salientou que muitas empre-
sas estabelecidas em diferentes industrias estdo atualmente sofrendo uma
disrupgdo — e ndo apenas por uma startup, mas por muitas startups dife-
rentes, todas atacando um determinado servigo dentro de uma indstria.
Ele vé uma grande disrupgao nos modelos de negécio ocorrendo ou por
meio de unbundling (desmembramento) ou de rebundling (recomposi¢ao).

Por exemplo, vamos examinar a inddstria de servigos financeiros.
Um banco cldssico oferece muitos servigos, como infraestrutura de pa-
gamento, fundos, carteiras modveis e sociais, solu§6e§ de e-commerce e
m-commerce, empréstimos, investimentos, agdes etc. E uma oferta con-
solidada ou agregada de diferentes servigos financeiros. Os bancos es-
tdo sofrendo agora uma disrup¢do por uma série de startups financei-
ras, incluindo Square, Clinkle, Stripe, Lending Club, Kickstarter, eToro e
Estimize. Consideramos essa fragmentacdo de servicos financeiros indi-
viduais como uma forma de unbundling.

E se todas essas startups decidirem pela cooperagdo ou fusdo dentro
dos préximos cinco anos? E se elas concordarem em criar aliangas por
meio de APIs abertas? E se elas criarem uma parceria e uma recompo-
sicdo dos servigos (rebundling)? Elas se tornariam um banco completa-
mente novo com custos indiretos pelo menos dez vezes menores em re-
lagdo aos seus antecessores, jd que a nova entidade exigiria um nimero
menor de iméveis e colaboradores.
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Em suma, o Passo 6 trata da criacdo de novos modelos de negdcio,
que tendem cada vez mais para os modelos gratuitos e freemium. Esses
novos modelos de negécio tém, potencialmente, oito novos agregadores
de valor para gerar receitas, diferencid-los da concorréncia e permitir
uma estratégia de longo prazo que se alinhe com as ExOs adjacentes em
um determinado setor para causar uma disrupgdo total nas empresas
estabelecidas, em vez de apenas um tinico bem ou servigo oferecido. E
isso que chamamos de um poderoso cenario de disrupcdo dupla.

Passo 7: criar o MVP

O principal resultado do Quadro de Modelo de Negocio é o chamado
Minimum Viable Product (produto vidvel minimo) ou MVP. O MVP é um
tipo de experimento aplicado para determinar o produto mais simples
que possa permitir que a equipe vd ao mercado e conheca a reagao dos
usudrios (bem como ajudar a encontrar investidores para a proxima
rodada de desenvolvimento). Os ciclos de feedback podem entdo fazer
a iteragdo do produto para otimizé-lo e conduzir o roteiro caracterfstico
de seu desenvolvimento. Aprendizagem, teste de hipéteses e pivoting e
iteracdo sdo fundamentais nessa etapa.

Observe a transformacéo: enquanto o Passo 1 trata do PTM, ou
Propésito, a Etapa 7 trata da Experimentacio. No entanto, essa nao
¢ toda a histéria na maioria das startups bem-sucedidas. Como Peter
Thiel explica: “Nem todas as startups prosperam apenas por meio da
experimentagio e do propésito”. O LinkedlIn, o Palantir e o SpaceX fo-
ram bem-sucedidos basicamente devido a uma forte visdo de futuro.
Da mesma forma, a observacao de Thiel é fundamentada pela pesquisa
dos Unicornios de Aileen Lee (que abordamos no inicio do capitulo).

Os primeiros sites do LinkedIn, Facebook, Twitter e Foursquare
sao exemplos de MVPs em acdo. Seus primeiros sites eram desajeita-
dos, deselegantes e de dificil navegacao. No entanto, eles foram capa-
zes de ratificar rapidamente as suposicdes centrais, compreenderam
Os principais requisitos dos usudrios e implementaram rapidos ciclos
de feedback para resolver os problemas.

Passo 8: validar o marketing e as vendas

Uma vez que o produto esteja sendo utilizado em seu(s) merca-
do(s) selecionado(s), um funil de aquisicdo de clientes deverd ser criado
para ajudar a levar novos visitantes ao produto. Seu papel é qualificar
os clientes potenciais e converté-los em usudrios e clientes pagantes.
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Um bom  onto de partida para isso ¢ o AARRR de Dave McClure, um

acronimo onomatopeico do modelo “Pirata” para métricas de startups.
O modelo rastreia as seguintes camadas e métricas principais:

e Aquisi¢de: Como os usudrios podem localiza-lo? (Métrica de
crescimento.) o

¢ Ativacdo: Os usudrios obtém uma 6tima experiéncia inicial?
(Métrica de valor.)

e Reteng¢io: Os usudrios retornam? (Métrica de valor.)

e Receita: Como vocé ganha dinheiro? (Métrica de valor.)

o Recomendacdo: Os usudrios recomendam aos outros?
(Métrica de crescimento.)

O modelo AARRR néo é fdcil de esquecer, uma vez que vocé o uti-
liza (e McClure nem estd usando um tapa-olho e acenando com uma

espada de brinquedo).

Passo 9: implementar scale e ideas
Como ja foi observado, tornar-se uma ExO nao significa implemen-
tar todos os 11 atributos SCALE e IDEAS. Um grande PTM e trés ou
quatro atributos sao suficientes para o sucesso. E claro que a chave é
determinar quais os atributos relevantes. A seguir, apresentamos um
guia para a implementacdo dos atributos ExO em uma startup:
e PTM: Formule um PTM para uma determinada concepgao de pro-
blema, pelo qual todos os fundadores se sintam apaixonados.
o Staff sob demanda: Use prestadores de servico e plataformas SoD
sempre que possivel; mantenha o minimo de ETTs.
o Comunidade e multidio: Valide a ideia nas comunidades PTM.
o Obtenha feedback do produto;
e Encontre cofundadores, prestadores de servigo e especialistas;
° Use crowdfunding e crowdsourcing para validar a demanda
do mercado e como uma técnica de marketing.
® Algoritmes: Identifique os fluxos de dados que possam ser auto-
matizados e ajude no desenvolvimento do produto. Implemen.tar
o aprendizado de mdquina e o aprendizado profundo de cédigo
aberto e baseados em nuvem para aumentar a compreensao.
o Atives alavancades: Ndo adquira ativos.
o Use a computagdo em nuvem e a TechShop para desenvolvi-
mento de produtos;
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° Use incubadoras como a Y Combinator e a TechStars para fi-
nanciamento, aconselhamento, escritério e contribuig¢do de pa-
res. Use o Starbucks como escritério.

° Engajamento: Crie o design do produto com o engajamento em
mente. Retina todas as interacdes do usudrio.

° Gamifique sempre que possivel;

° Crie um sistema de reputacio digital de usudrios e fornecedo-
res para conquistar a confianga e a comunidade;

° Use prémios de incentivo para engajar a multidao e chame a
atencao.

® Interfaces: Crie processos personalizados para gerenciar SCALE;
nao automatize até que esteja pronto para produzir.

° Dashboards: Estabeleca OKRs e valor, descoberta fortuita, e dashbo-
ards de métricas de crescimento; nido implemente métricas de valor
até que o produto esteja finalizado (consulte o Passo 10).

° Experimentagdo: Estabeleca uma cultura de experimentagio e ite-
racdo constante. Esteja disposto a falhar e experimentar, conforme
necessario.

° Autonomia: Implemente uma versio “lite” da Holacracy. Comece
com o General Company Circle como primeiro passo; depois passe
para reunides de governanga.

° Implemente o modelo técnico e organizacional da GitHub com
transparéncia, permissdo e abertura radical.

° Tecnologias Sociais: Implemente o gerenciamento de documentos
compartilhados e baseados na nuvem.

° Use colaboracio e fluxos de atividade, tanto internamente
quanto dentro de sua comunidade;

° Elabore um plano para testar e implementar telepresenca,
mundos virtuais e sensoriamento emocional.

A tabela a seguir mostra nossa avaliagéo das principais ExOs e os atri-
butos que elas mais alavancam, mostrando uma boa distribuicio e o uso
de ambos os elementos: SCALE e IDEAS.

Passo 10: definir a cultura

Talvez o passo mais critico na criagdo de uma ExO envolva o estabe-
lecimento de sua cultura. Considere novamente a PayPal e sua cultura
de estreita amizade no lugar de relacdes de trabalho formais. A cultura
— junto com o PTM e as Technologies Sociais — é a cola que mantém uma
equipe unida durante os saltos quanticos de crescimento de uma ExO.
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~.m é preciso dizer que, jd que o préprio termo cultura _tem se mostrado
dificil de definir, esse é um passo particularmente desafiador.
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De acordo com o célebre hoteleiro Chip Conley, “Cultura é o que acon-
tece quando o chefe sai”. Acreditamos que isso pratlc.:amegte resume tudo,
e s6 gostariamos de acrescentar que a cultura é o maior atl\'/o mtaggwel de
uma empresa. (Como muitos jd observaram, inclusive Joi Ito, fhretor do
MIT Media Lab, “A cultura come a estratégia no café da manha”.) Desde
0 “HP Way” e o “Think” da IBM até as salas de jogos do Google e o wa-
rehouse do Twitter, é dificil exagerar o valor agregado da cultura. Muito
poucas pessoas argumentariam que grande parte do sucesso da Zappos (e
sua valorizacdo de bilhdes de ddlares) nao se deve a cultura da_efnpresa.

Para estabelecer uma cultura corporativa devemos, inicialmente,
aprender a monitorat, gerenciar e recompensar o desempenho de forma
eficaz. E isso comega com a concepgao do sistema OKR, descrito .no
Capitulo 4, e depois continua com o processo de adaptacdo da equipe
a transparéncia, a responsabilidade, a execugéo e ao alto desempenho.

Passo 11: fazer as perguntas-chave
periodicamente /

Ha oito quest()es-chave sobre as quaids refletir — ndo s6 uma vez, mas re-
petidamente — a medida que vocé constréi sua startup. Responda Cafia uma
das questdes para receber nota de aprovagao em relagdo a este capitulo:

1. Quem é seu cliente?
2. Que problema do cliente vocé estd resolvendo?
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3. Qual € sua solugdo, e isso melhora o status quo em pelo menog
dez vezes?

4. Como vocé vai promover o produto ou servico?

5. Como vocé estd vendendo o produto ou servico?

6. Como transformar os clientes em defensores, utilizando efeitos viraig
e Net Promoter Scores para reduzir o custo marginal de demanda?

7. Como vocé vai expandir o segmento de clientes? .

8. Como vocé vai reduzir o custo marginal de oferta para zero?

Como foi mencionado anteriormente, a Gltima questfo é a mais cri-
tica para uma ExO. Para ser realmente disruptivo ao status quo e alcan-
car a escalabilidade de dez vezes, que € a marca registrada das ExQOs,
uma combinagdo de SCALE e IDEAS deve reduzir o custo de oferta de
forma exponencial.

Uma palavra final sobre o timin 8 para qualquer startup ser bem-suce-
dida, ela deve combinar as habilidades necessarias, o trabalho duro e um
6timo timing de mercado (especialmente quando se trata de tecnologia).

Como Ray Kurzweil diz: “Uma invengdo precisa fazer sentido no mundo
em que ela for concluida, e ndo no mundo em que ela foi iniciada”. Essa é uma
questdo profunda e que muitas vezes passa despercebida pelos fundado-
res. Trata-se de compreender a trajetoria evolutiva da tecnologia. Ou seja,
quais funcionalidades e capacidades se tornario vidveis em dois ou trés
anos, de acordo com a Lei de Moore? Quando vocé desenvolve um pro-
duto, tendo em mente um futuro préximo, endoo presente, suas chances
de sucesso aumentam muito mais.

O futurista Paul Saffo disse que as invengoes (tecnoldgicas) mais trans-
formadoras fracassam nos primeiros langamentos e, geralmente, levam
15 anos para ser plenamente concretizadas. Por qué? Por varios motivos:
cedo demais, momento inoportuno, modelos de negocio ndo comprova-
dos, questdes de integracdo - tudo isso resulta em uma experiéncia do
cliente mediocre em um mercado ainda mais mediocre. Michiel Muller
acrescenta: “E preciso uma melhoria de nove vezes para que as pessoas
troquem os produtos tradicionais pelos novos produtos de startups”. Ha
um certo valor limite, e é por isso que nés estabelecemos um requisito
minimo de dez vezes para as Organizag6es Exponenciais iniciantes.

Passo 12: construir e manter uma plataforma

O grande especialista em plataformas Sangeet Paul Choudary iden-
tificou os quatro passos necessarios para construir uma plataforma de
sucesso (em oposicdo a um produto de sucesso):
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1. Identificar um problema ou caso de uso para o CQnsumifior;

2. Identificar uma unidade bdsica de valor ou o objeto social em qual-
quer interacdo entre produtor e consumidor. Igso pode ser qualque-r
coisa: fotografias, piadas, conselhos, anilises, mforn}agao ~sobre di-
vidir quartos, ferramentas e transporte de passageiros sdo exem-
plos de coisas que levaram a platatormas de sucesso. Leml?re-se de
que muitas pessoas serdo tanto produtores como consumidores, e
utilize isso como uma vantagem; o

3. Criar uma maneira de facilitar essa interagao. Depois dlssAo, ver se
é possivel construir um pequeno protétipo do qual vocé mesmo
pode cuidar. Se ele funcionar nesse nivel, vale a pena leva-lo para o
proximo nivel e produzir; .

4, Determinar uma maneira de construir uma rede em t01,rn.o de sua
intera¢do. Encontre uma maneira de transformar o usudrio (Ai<.e’sua
plataforma em um embaixador. Antes que vocé perceba, vocé ja es-

tard decolando.

Para implementar as plataformas, as ExOs devem seguir quatro pas-
sos em termos de dados e APIs: .

¢ Coletar: O processo algoritmico comega com o aproveltamento de
dados, que sdo coletados por meio de sensores, pessoas ou importa-
dos de conjuntos de dados publicos; ’ '

e Organizar: O préximo passo é organizar os dados. I~s.to é conhecido
como ETL (sigla em inglés de extracdo, transformagao e.carga);

e Aplicar: Uma vez que os dados estdo acessiveis, os algoritmos comg
o aprendizado de mdquina ou o aprendizado profupdo extraen}
ideias, identificam tendéncias e ajustam novos a]gorltmps. Isso ¢
realizado por meio de ferramentas como o Hadoop}e'Plvotal, ou
mesmo algoritmos de aprendizado profundo (de cédigo aberto),
como o DeepMind ou Skymind;

e Expor: O dltimo passo é expor os dados sob a forma de uma pla-
taforma aberta. Os dados abertos e APIs podem ser usados c?le tal
forma que a comunidade de uma ExO desenvolva servigos valiosos,
novas funcionalidades e inovagdes sobrepostas na plataforma, por
meio da combinacdo dos dados publicados com seus préoprios dados.
Exemplos de empresas que expuseram com sucesso seus dados dessa
maneira sdo Ford Company, Uber, IBM Watson, Twitter e Facebook.

E importante enfatizar que o mundo que estd surgindo é multp d1—
ferente do mundo que conhecemos. O poder esté se tornando mais ta-
cil de obter, porém, mais dificil de manter. Gragas aos grandes efeitos
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e reaes virais e sociais que permitem a rapida expansdo das startups,
agora estd mais facil do que nunca criar novas empresas e causar a dis-
rupgao em setores produtivos. Mas quando se tratam de redes sociais,
0 inverso também é verdadeiro. O Facebook, por exemplo, é uma em-
presa estabelecida e seus efeitos de rede e captura fazem com que el
seja dificil de superar - ressaltando a grande vantagem da plataformg
sobre o produto ou servico. )

Em seu livro, How to Keep Your Strategy Moving as Fast as Your B usiness,
Rita Gunther McGrath mostra que s6 podemos obter o que ela chama de
Vantagens Competitivas Transitérias por meio de plataformas e propé-
sito, comunidade e cultura.

Decolagem

Quando tudo se encaixa — quando um grande PTM é concebido e os
atributos corretos s&o implementados — os resultados podem ser impres-
sionantes. A francesa BlaBlaCar é um bom exemplo.

Fundada em 2004 por Frédéric Mazzella, Nicolas Brusson e Francis
Nappez, a BlaBlaCar (anteriormente conhecida como covoiturage.fr) é
um mercado peer-to-peer que faz a ponte entre motoristas com assentos
vazios e passageiros que procuram transporte. O servigo estd ativo em 12
paises e possui mais de oito milhes de membros. Um milhao de pessoas
atualmente usa o servi¢o todo més (ntimero que deve aumentar) - mais
do que o total de passageiros que utiliza a Eurostar, empresa ferrovidria
lider na Europa, que transporta 833 mil clientes por més. A BlaBlaCar
usa 0 mesmo modelo de negécio que a Airbnb - os motoristas S0 pagos
por corrida - e a BlaBlaCar recebe 10%. Enquanto a Uber atualmente
enfrenta muitas questdes legais, como o seguro de responsabilidade civil
e comercial, a BlaBlaCar ndo tem os mesmos problemas, ja que o modelo
que ela segue é comparavel a pedir aos amigos para pagar o combustivel
quando pegam uma carona. Essencialmente, a BlaBlaCar oferece caro-
nas para distancias mais longas - intermunicipais, por exemplo. E um
grande negécio, uma vez que € muito mais barato compartilhar uma via-
gem do que pegar um trem ou avifo. Uma viagem de 300 quilémetros,
por exemplo, custa apenas US$ 25. Em sua plataforma, a BlaBlaCar — que
ganhou o segundo lugar na categoria Methor Startup Internacional no
Crunchies Awards de 2013, e foi superada apenas pela Waze — utiliza
algoritmos para fazer a ponte entre motoristas e caronistas (Algoritmos).
(E claro que 2013 foi um ano de trafego ruim).

A BlaBlaCar alcancou o sucesso com a criacdo de toda uma nova
rede de transportes (0 PTM é People-Powered Transport, algo como
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.&ansporte movido a pessoas”) composta de uma comunidade conﬁév.el‘
de condutores e passageiros. O resultado é um modo de tr‘ansporte mz:;s
gocial e eficiente, permitindo que os mot/orxs'tas economlzem~cegca7og
ij5$ 345 milhdes por ano. O negdcio também impede a liberagdo de )
mil toneladas de diéxido de carbono na atmosfera por ano, oferecendo
eneficio social e ecolégico.
um,:;asl;glbcomo Tony Hsieh da Zappos, Mazzella quer que a BlaBlaCar
seja considerada uma das melhores empresas para se trabalhar.f Para
manter o moral elevado, ele criou o programa BlaBlaSwap, que oferece
a todos os colaboradores (a empresa tem atualmente uma equipe de 1.15
pessoas) a oportunidade de trabalhar em qualquer um dos/escrl‘torlos
internacionais da empresa durante uma semana~por ano. A.lem disso, a
empresa retine todos os colaboradores para sessOes semanais cham.adas
de “BlaBlaTalk” — os colaboradores no exterior participam por v1.deo-
conferéncia —, que oferecem as pessoas a oportunidade de compartll’ha.r
suas realizacdes nas ultimas seis semanas e seus planos para as proxi-
mas seis semanas (Tecnologias Sociais).

A empresa também utiliza uma abordagem enxuta em termos de
desenvolvimento de softwares, permitindo que pequenos grupos de-
senvolvam o software por meio da iteracdo. Também é i{n.portante no-
tar que a BlaBlaCar “morreu” (trocadilho intencional) vérias vezes em
sua jornada ao longo dos ultimos dez anos, pass?n'do de B2B. para C2~C
e pivotando em trés diferentes modelos de negécios (Experimenta¢io
e Autonomia). - o

Para engajar a comunidade, a BlaBlaCar conta com um sistema préprio
de reputagdo digital chamado de D.R.E.AM.S. (Declartzd, Rate?d/ Engfzgetil,
Activity-Based, Moderated and Social) (Engagement), que € descrito abaixo:

© Declared (declarado): perfil on-line confidvel, proporcionando mais
informacdes sobre 0s usudrios; N ,

® Ratings (avaliagdo): servigos colaborativos solicitam a0s uslllja—
rios que avaliem uns aos outros depois de terem se conhecido na
vida real”, permitindo que as pessoas formem uma boa reputacdo
on-line; .

®Engagement (engajamento): para os membros se sgnﬂrem completa-
mente confortdveis para realizar.transac¢ées entre si, ele§ devel.n acre-
ditar que as outras partes honrardo os compromiss.os ﬁnanc?lros;

© Activity-based (baseado em atividades): oferecer informagdes con-
textualmente relevantes e em tempo real, tanto ao comprador quanto
ao fornecedor, assegurando que a operagdo continue sem problemas,
desde o interesse inicial até o pagamento;

Criando uma ExO ., 187



T moaerarion (moderacdo): todas as informacgées de Pagameny,
transferidas por usudrios de um servigo de compartilhament, de-
vem ser verificadas por uma entidade externa.

© Social (social): permitir que 0s usudrios conectem sua identidage
on-line sua identidade real, seja socialmente, via Facebook, oy pro-

fissionalmente, via LinkedIn.

E, finalmente, para aumentar seu alcanceemtodaa Europa, a BlaBlaCy,

adquire concorrentes locais antes que crescam demais. Claramente, ,

empresa estd fazendo tudo certo; em julho de 2014, levantou um valoy

espantoso de US$ 100 milhdes em fundos de acdes.

Licbes para as empresas ExOs (EExOs)

Muito do que nés abordamos neste capitulo aplica-se a startups puy-
ras, bem como as startups que se desenvolvem de empresas jd existentes,
No entanto, hd algumas consideragdes especiais para as Empresas ExOs
(EExOs). De acordo com Salim, o maior perigo ao criar uma Empresa
ExO é o ataque do “sistema imunolégico” da empresa-mae.

° Busque apenas os novos mercados (para evitar a resposta do sistema
imunolégico). Se vocé quiser transformar uma fonte de dinheiro
existente ou ultrapassar uma unidade de negdcios atual, vocé pre-
cisa de uma unidade independente, com uma pequena equipe iso-
lada e totalmente autdbnoma;

° Estabeleca um apoio direto — e um vinculo formal direto - do CEQ.
Nao se contente com qualquer outra linha de comunicagdo abaixo
do CEQ. Isso se aplica ainda mais ao CFO;

° Expanda ao invés de retrair. Se voce se der bem, expanda e crie uma
hova empresa; ndo tente forcar o negoécio emergente de volta a na-
ve-mae. A nova empresa nao vai se encaixar perfeitamente em lugar
algum, além de resultar em disputas internas de poder, especial-
mente se vocé estiver canibalizando uma fonte de receita existente.
A tnica excecdo que descobrimos & quando as EExOs individuais
fazem parte de uma plataforma maior, como os produtos da Apple,
que comegam na borda e sdo trazidas para o centro;

° Convide os agentes de mudanca mais disruptivos da sua organiza-
¢ao existente para trabalhar em sua EEXO. O especialista em gestao
Gary Hamel disse que os jovens, os dissidentes e aqueles que traba-
lham nas periferias geograficas e mentais de sua organizacdo sdo os
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" i Ides.
snsadores mais interessantes, livres e abertos. Procure os rebe
‘ icia é j0 serd dificil encontrar; .
boa noticia é que nao ; e
é strua sua ExO de forma completamente mdependentefdos 1
o i i ao fisica real.
) as e das politicas existentes. Isso inclui uma separacao fis !
- . . A me-
IIZ‘OCUI‘Q nio utilizar instalagdes ou infraestruturas ex1s;e‘nt-es, .
fogl ssim com
e vantagem estratégica.
ecam uma enorm :
nos que ofer im com
umaqnova startup, é fundamental que uma nova ExO opi.d .
iscrigdo e : ' ade.
vas instalacdes, contando com a discricdo e a confidenciali

Como Steve Jobs disse: “Gerenciamos a Apg.leccosr;g)e 18121; ;:)a;tsu}}:i.elj ac’j:
iti idei s discus
Ser'nprngsezr:cl)ﬁ?rléorsis%es ?r?;lii:éti?fggz‘ailores vao sair. A colaboracéo,
quias. . e .
’ d;’s;:xi‘la)l(i)zaiitzrcﬁec;rsf;gsg aerbli ?1&112 iir;edr;t;zn mais completa pzlira 1};1(1)(?;1;
i i i Kotler,
Ay Segundfo he\;(i)rj edel,*) E’SISI)D]?OI;l:?gliioepi[f: inem(;rze’ndedor
i ’
giizz:sfdicchisctf;;r,e: partir de uma ideia, uma empresa de bilhdes de
1

délares em tempo recorde.

i
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CAPITULO 7

N O capitulo anterior, discutimos como iniciar uma Organizacao

'Exponencial. Porém, o modelo ExO néo é exclusivo do empreende-
dorismo e das startups. Na verdade, é possivel acelerar uma empresa de
médio porte tradicional para um crescimento exponencial.

Neste capitulo, vamos examinar as empresas de médio porte e mos-
trar como elas podem tirar proveito da filosofia ExO. Ao contrario das
startups (em que vocé pode construir todas as OperagOes internas a partir
do zero em torno do crescimento exponencial), a solucdo para as empre-
sas estabelecidas ¢ inevitavelmente personalizada: vocé deve comegar
com o que ja existe e construir a partir daf. Em outras palavras, nao hd
um modelo universal para “virar exponencial”,

I:’or esse motivo, vamos examinar os estudos de caso de cinco empresas
muito diferentes que se tornaram OrganizagGes Exponenciais, ilustrando
como transformar uma organizagio estabelecida, cujo crescimento atingiu
um patamar em um ambiente de negécios estavel, em uma ExO e alcangar
o aumento de desempenho de dez vezes prometido pelo modelo.

Exemplo 1: TED

Em 1.984, Richard Saul Wurman criou a Conferéncia TED (Technology,
Entertainment, Design). Ao organizar as palestras com extremo cuidado
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o criar o famoso formato de 18 minutos, o TED prosperou e se tornou
uma peregrinagdo anual para muitas das pessoas mais influentes do
mundo. Passados 18 anos da sua criagdo, o TED atingiu a meia-idade.
Fra rentdvel e respeitado, hospedava cerca de mil pessoas todo ano em
Monterey, Califérnia, mas havia estabilizado em termos de crescimento
anual (embora deliberadamente). Em suma, o TED havia atingido um
equilibrio confortavel.

Entdo, em 2001, Chris Anderson, que criou o Business 2.0 e o IGN,
por meio de sua entidade, a Imagine Media Group, adquiriu o TED.
Anderson previa elevar o TED a um nivel mais alto, ampliando suas ope-
racbes para uma escala global e sua base de participantes de especialistas
influentes para massas instruidas.

Para isso, ele fez duas alteracdes radicais. Em primeiro lugar, ele
disponibilizou as palestras do TED, tanto as novas quanto as antigas,
gratuitamente pela internet. Depois, conforme observado no Capitulo 5,
trabalhando com Lara Stein, ele criou um conjunto de ferramentas para
que qualquer membro do TED pudesse criar um evento TEDx em sua
prépria localidade. Os resultados foram surpreendentes. Hoje, mais de
36 mil palestras TED e TEDx estao disponiveis na web e ja foram vistas
quase duas bilhdes de vezes. Durante sua trajetéria, o TED passou de
um encontro anual de amadores a um dos féruns de troca de ideias mais
populares e influentes do mundo.

Vamos examinar esse programa por uma perspectiva ExO. Desde o
infcio, conforme elucidado por Wurman, o TED tinha um PTM atraente e
escaldvel: “Ideas Worth Spreading” (ideias que merecem ser espalhadas).
Quando Anderson transformou o TED em um contetido on-line gratuito,
ele criou 0 engajamento e rapidamente formou a massa critica necessa-
ria para transformar a Multiddo em Comunidade. As TED Talks também
alavancaram a natureza exponencial dos servigos em nuvem (Ativos
Alavancados). Ao mesmo tempo, o formato da franquia TEDx, apoiado
pelo conjunto de ferramentas, criou um conjunto escaldvel de processos
otimizados que permitiram que essa Comunidade recém-formada cons-
truisse uma organizacao fora dos limites tradicionais e formais de suas
linhas hierdrquicas. Ao mesmo tempo, o TED tinha agora a liberdade de
crescer muito mais rdpido do que Anderson e sua equipe jamais poderiam
ter conseguido se seu crescimento dependesse unicamente da sua gestdo.

Isso mostra que é possivel transformar uma organizacao tradicional
de médio porte em uma ExO por meio da aplicagdo cuidadosa dos atri-
butos ExO.

Para o TED, os resultados foram fenomenais. Em apenas poucos
anos, Anderson transformou um programa local em uma marca global
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de midia. Apesar do seu rdapido crescimento, no entanto, o TED nuncga
comprometeu a exceléncia do contetido ou a qualidade da experiéncia
dos participantes que justamente o tornaram tio notdvel.

Vejamos como os atributos ExO foram implementados:

° PTM: “Ideas Worth Spreading”;

° Comunidade e multidjo: Alavancar a comunidade TED para og
eventos TEDx. As palestras TED transformaram milhdes de mem-
bros casuais em comunidade;

° Algoritmos: Usados para determinar quais palestras TED seriam
promovidas no site principal;

° Interfaces: Regras fixas para criar um evento TEDx;

® Dashboards: Estatisticas ao vivo dos eventos TEDx no mundo;

° Experimentacio: Diferentes formatos testados e avaliados (por
exemplo, dentro de empresas).

Exemplo 2: Github

Desde que Linus Torvalds criou o Linux em 1991 e estabeleceu pela
primeira vez o paradigma “open source”, uma vasta comunidade global
passou a criar novos softwares para milhées de aplicacbes. Uma dessas
iniciativas, o website SourceForge (www.sourceforge.net), tem mais de

430 mil projetos de codigo aberto, alguns dos quais alcancaram um su-
cesso incrivel.

Além do préprio Linux, talvez o projeto de cdigo aberto mais conhe-
cido seja o Apache Web Server, um software gratuito criado em 1996 por
uma equipe liderada pelo guru do cddigo aberto, Brian Behlendorf, que
concorreu com - e, posteriormente, humilhou — a poderosa Microsoft.
Hoje, o Apache roda a maioria dos websites em todo o mundo, um fato
ainda pouco conhecido. Em uma pesquisa esclarecedora conduzida em
1998, a IBM perguntou aos CIOs de 100 blue chips se eles usavam software
de cédigo aberto em suas empresas, e 957% responderam que ndo. No en-
tanto, quando os entrevistadores fizeram a mesma pergunta aos admi-
nistradores de sistemas dessas empresas, 95% responderam que sim. Um
resultado que levou a IBM a fazer uma grande mudanga estratégica em
direcdo ao c6édigo aberto. Celebrado ou ndo, ou sequer reconhecido, o sof-
tware de cédigo aberto atualmente roda a internet (e, portanto, o mundo).

Depois do extraordindrio sucesso inicial, 0 movimento de cédigo
aberto se acomodou em um ambiente estavel e estratificado durante a
tltima década e sua comunidade produziu muito pouco em termos de
inovagéo. Tudo mudou em 2008, no entanto, quando Chris Wanstrath, PJ

162 . Organizacaes Exponenciais

riyett e Tom Preston-Werner (todos egressos do programa de incubadeor:
de empreendedores, Y Combinator, de Paul Graham) fundaram uma
itHub.
pregé é}iltalfllzsaurcnl;};lllataforma e ferramenta de Colabora_géio e gere}nc;ia—
mento de cédigo-fonte, transformou totalmente o ambiente de cédigo
aberto. E uma rede social para programadc')ref em que as pessoas e su;s
colaboragbes, e ndo apenas o c6digo em si, sdo ﬁ?ndam‘entals. Qu}a; 0
um desenvolvedor submete um cédigo a um projeto GitHub, 0 cdigo
é revisado e comentado por outros desenvolvedcires, que também ava-
liam o desenvolvedor. O ambiente de programagéo do GitHub tem um
sistema de mensagens instantdneas embutido, juntamente -cc/)rr‘\ um 5151
tema distribuido de controle de versao (em vez’de um rc,epfosnorlo cep;ra‘
de c6digo). Na prética, isso significa que nao é necessdrio um servidor;
vocé tem tudo de que precisa no local e ja pgde comegar a programar
sem ter de pedir permissao. E isso pode ser feito em qualquer lugar, até
-line.

mei)m((})ifgub conseguiu transformar a comunidade de c?c’)d’ig.o aberto por
meio da implementacdo de praticamente todos os principios ExO. Os
itens a seguir mostram como a empresa implementou o PTM, bem como
SCALE e IDEAS:

e PTM: “Social Coding” (programacao social); . ’

o Staff sob demanda: O GitHub alavanca toda a comunidade de c6-
digo aberto para o trabalho interno; : N

° Comunidade e multiddo: Gragas as aulas de programaggo e a um
ambiente colaborativo, os novos desenvolvedores (Multidao) r'apl—
damente se transformam em usudrios (Comunidade). Alérr.l disso,
o GitHub criou um novo escritério para que todas as partes interes-
sadas pudessem contribuir ou aprender. Hd um espacgo para even-
tos abertos disponivel as comunidades off-line. para que possam se
reunir e organizar programas. O GitHub exphc/lt.amente ndo usa a
titica de “captura”; procura respeitar seus usudrios e ser a melhor
plataforma do mercado; ) .y §

o Algoritmos: No sistema do GitHub, o feedback é codificado ema
goritmos que sdo utilizados para aprimorar o controle de versdo e
fluxo de trabalho; ]

o Ativos alavancados: O GitHub ndo possui projetos hospedados
em sua plataforma, ja que ela roda na nuvem. A empresa faz} uso
de alguns softwares de vdrios projetos para aprimorar sua propria
plataforma — e, dessa forma, recruta usudrios para melhorar seu
ambiente de trabalho.

3 fals
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—epajameiny: A amnamica dos jogos ¢ amplamente utilizada, com
tabelas de classificacio em um sistema de reputac¢do. Isso mantém
0s usudrios engajados, sem forgar sua participacio. Feedbacks sobre
um novo ¢6digo sdo realizados quase em tempo real;

° Interfaces: A empresa personalizou uma série de fungoes para apoiar
seus desenvolvedores, incluindo mensagens instantdneas, sistemas
de avaliagdo e de reputacdo, e aulas de programacao. Tudo isso ests
embutido na plataforma. O ponto forte do produto é seu mecanismo
de controle e gerenciamento de fluxo de trabatho altamente automa-
tizados, que integram os resultados de diferentes atributos organiza-
cionais externos (tais como concursos de incentivo de software e pro-
gramas de gamifica¢do), bem como da multidio e da comunidade;

° Dashboards: O GitHub monitora métricas de valor da plataforma.
Essa informagdo estd disponivel internamente por meio de um pai-
nel de controle sofisticado e intuitivo;

o Experimentacdo: Devido a sua cultura descentralizada, agil, trans-
parente e auto-organizével, existe uma interacdo continua e aberta
de novas ideias em todos os departamentos da organizacdo. Para
evitar o caos, o GitHub desenvolveu plataformas internas abertas o
fdceis de usar e uma comunica¢io eficaz. Devido a liberdade para
participar de qualquer projeto, os colaboradores precisam de acesso
rdpido a materiais de treinamento e documentacio em qualquer
parte da organizacgdo; caso contrério, a mudanca de projetos cria
muito atrito e os recém-chegados tém dificuldades para se orientar.
Dessa forma, os novos membros da equipe sdo capazes de ser pro-
dutivos desde o inicio de um projeto;

° Autonomia: Autoridade e tomada de decisio sdo completamente
descentralizadas. As equipes se auto-organizam, e os membros de
um determinado projeto tomam decisdes-chave sobre as iniciativas
de sua equipe. Assim, todos na empresa sdo incentivados a contri-
buir e atuar como conselheiros nas decisées que estdo sendo tomadas
em outras partes da organizagdo. Como resultado, o processo de re-
crutamento € concentrado principalmente em pessoas com iniciativa,
paixdo, proposito e potencial. Dentro da empresa, isso é chamado de
“alocagdo aberta”, que basicamente se traduz em: sempre trabalhar
em projetos que sdo pessoalmente motivadores ou gratificantes.

° Tecnologias sociais: Com todos os colaboradores em todos os depar-
tamentos utilizando o GitHub internamente, as teorias sociais e tecno-
logias estao profundamente enraizadas na plataforma e na cultura do
GitHub. Com efeito, pode-se dizer que todos o0s aspectos do produto
possuem uma caracteristica social. Assim, o escritério da empresa é a
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sala d.> chat; o e-mail é usado apenas para o envio de lembretes e a{er;
tas sobre as mudancas na plataforma. Essa ’ ‘cultura de Con\‘/e.rsa(;a(j
aumenta o moral e a produtividade da equipe. A alta admlnlsFragilo
também tem um motivo para reforgar essa Cuiltura:' a Co.muc;ucagao
clara é uma prioridade nesse modelo organizacional interligado e e‘xj
perimental. Os membros da equipe contam com conversas pessoais,
telefonemas ou pontos de encontro para discus§oes estrafegmas eusam
o GitHub, chat ou e-mail para um trabalho mais operacional.

Como o GitHub criou essa cultura corporativa revoluciondria e

‘ 1? - . .
exp]—iorr:\e;lecilsaanos, a empresa reuniu uma comunidade fle mais de .se1§ rr;g
lhoes de desenvolvedores trabalhando em co]abor;.agao com mais te N
milhdes de projetos de software de cédig9 aberto. Ainda mais mtl,poree;;\1 ¢
é que hoje, no Vale do Silicio, as perspectivas d? contratagdo e a ft md me
os saldrios dos desenvolvedores de sotth?re séo em grande p'fad e de "

minados por suas classificagdes individuais no GitHub. E devido ao };
der e influéncia desse sistema de classificagao, os de'sem/olvedoresl Es ao
constantemente adicionando c6digos a projetos d-o GitHub para melf f)rar
suas avaliagdes pessoais. Esse beneficio secundario agrega ainda mais va-
lor para a comunidade e para a empresa. e um

Em suma, o GitHub ndo é apenas um g’ranfie exemplo. de .
Organizagdo Exponencial, mas seu produto tamberp é uma referéncia p:é)nti
rosa para o modelo organizacional ExO: colaborativo, aberto,agansp;is OS:
voltado para a comunidade e repleto de pessoas bem-prePar ) ase - Spem
tas a participar de projetos. Ele também oferece melh9r1as de lez Vle)Z, m
todas as fungdes, empregos e departamentos. Resummc%os o GitHub é un
organizagdo emergente movida pela paixdo e Pelo propésito. -

E embora o GitHub seja atualmente otimizado para desenvolve oresf,
plataformas semelhantes eventualmente deverdo surgir para ‘a/dvc.)gados,
médicos, publicitdrios e outros profissionais. A plataforma ja f0.1 resten
dida com sucesso para o desenvolvimento de softwares corporativos em
um modelo de negdcio pago, e logo serd utilizad.a por governos, tc:rgaglr;
zacdes sem fins lucrativos e instituigbes eduFac1onals. @) G1tHuOOco :
dos usudrios uma assinatura mensal que varia de US$ 7 a US$ 200 par
armazenar cédigo-fonte de programagé(?. o e

A Andreesen Horowitz, uma das principals empresas d? capital ¢
risco do mundo, recentemente investiu US$ 100 milhdes no GitHub. F?illa
maior rodada de investimento da empresa até o momento. Para en(tjen (;(r)
sua l6gica, considere a utilizagdo do GitHub pe.los governos ao redor
mundo (e, por favor, repare na curva exponencial).
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Exgmpsﬁ 3: Coyote Logistics

Nés ndo queremos dar a impressio de que os principios ExO s6 funcio-
nam e@ empresas de internet ou empresas de jogos. O exemplo da Covote
-0gistics mostra que esses principios também podem ser aplicadoi% as

industrias mais tradicionais que estdo fora dos setores de redes sociais e

lugares como o Vale do Silicio ~ nesse caso, 0 mundo mais concreto do
transporte e da logistica.

]feff. Silver, ex-executivo da American Backhaulers, fundou a Covyote
Logistics, juntamente com Marianne Prata, em 2006. A empresa eni]rou
no ramo do transporte e distribuicdo de bens e, ao alavancar caracteris-
ticas ExO, conseguiu revolucionar uma inddstria tradicional e bem-es-
ta'belecida. Atualmente com 1.300 colaboradores e atendendo seis mil
Ch.ef’ltes, incluindo grandes empresas globais como a Heineken, a Coyote
utiliza uma rede de 40 mil motoristas contratados em todo o p,af@ )

A Coyote aplicou com sucesso os principios da ExO da seguintegf'orma:

° PTM: “Oferecer a Melhor Experiéncia de Logfstica de Todos os Tempos”;

° Staff sob demanda/atives alavancados: Os 40 mil motoristas que ope:
ram sob contrato, proporcionam Coyote um alcance extraé)rdinério
sem o fardo de ter de gerenciar uma enorme equipe; ’

° Comunidade e multidao: A Coyote transformou seus 40 mil motoris-
tés contratados em uma comunidade que interage com a equipe prir;—
cipal via midias sociais e aplicativos méveis;

o Algoritmos: A principal inovagdo da Coyote em termos de ExO é o
uso de algoritmos complexos de propriedade exclusiva para eliminar
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o problema de caminhdes vazios — conhecidos como deadheads — que
sdo uma das maiores dores de cabega do setor de logistica. Com mais
de 40 mil caminhdes em transito em qualquer momento nos EUA, é es-
sencial que a Coyote conecte os caminhdes vazios com as cargas; e seus
algoritmos proporcionam a empresa uma vantagem competitiva so-
bre outras transportadoras. As estimativas sugerem que, s6 em 2012, a
Coyote Logistics eliminou quase 9 milhdes de quilémetros percorridos
sem carga, impediu o lancamento indesejdvel de nove mil toneladas
de CO, e contribuiu para o retorno de US$ 9 milhdes aos seus clientes;

o Interfaces: A Coyote criou inimeros processos personalizados para
administrar seus fornecedores, clientes e a frota. Conforme mostrado
acima, esses algoritmos fornecem informacoes exclusivas sobre a cor-
respondéncia entre caminhdes e as cargas — o “tempero secreto” da
Coyote. Em termos de recrutamento, aempresa prefere contratar jovens
recém-formados que demonstrem paixdo, atitude e personalidade, e
que sejam completamente novos no setor de logistica. De acordo com a
Coyote, isso resulta em uma forga de trabatho livre dos velhos padroes
e preconceitos da industria e aberta a novas ideias e métodos. Para
agilizar esse processo, a Coyote estd adotando uma solugdo de geren-
ciamento de selegdo orientada por dados, criada pela Hireology e, em
2012, contratou 400 de dez mil candidatos utilizando a plataforma da
Hireology. Os novos colaboradores recebem um treinamento extensivo
e sdo informados sobre as possibilidades de aprendizagem. Em suma,
eles sdo a vanguarda do futuro da empresa;

o Dashboards: Os dados de todos os caminhdes, bem como.de um apli-
cativo moével de uso exclusivo da empresa, sdo monitorados em tempo
real e estdo disponiveis tanto a geréncia quanto aos préprios motoristas
para ajudar as partes interessadas a cumprir a missdo da empresa e
atingir as metas de desempenho;

o Tecnologias sociais: Internamente, a empresa faz pleno uso da mi-
dia social. Os colaboradores sdo encorajados a se comunicar por meio
de midias sociais, como o Facebook, Twitter, YouTube e LinkedIn, e
apoiar a comunidade e as organizacdes de caridade por meio des-
sas ferramentas. Externamente, a Coyote criou seu préprio aplicativo
movel, o CoyoteGO, que simplifica todas as interagdes entre os mo-
toristas, expedidores e colaboradores, permitindo que a Coyote esteja
em contato o tempo todo com sua frota, ndo importa onde os cami-
nhoes estejam localizados.

Em 2012, a Coyote Logistics obteve US$ 786 milhdes em receitas e,
em 2010, foi nomeada a empresa de logfstica de mais rdpido crescimento
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peiane. 5UU. Bla também foi classificada como an®1 e ane4 pela Crain’s
Fast Fifty, e atualmente ocupa a 26° posi¢do na lista das empresas mais
promissoras da Forbes Ameérica.

OPTM que a Coyote adotou garante que continuard a ser altamente orijen-
tada ao cliente. E ela continua alavancando as tecnologias emergentes para
garantir que a experiéncia do cliente seja a mais simples e eficiente possivel,

A maioria dos colaboradores trabalha €m um espaco tinico de 9 myj]
metros quadrados, que nada parece com a sede de uma transportadora
tradicional. O clima é de uma nova startup de tecnologia — dgil, criativa
e transbordando energia. A tnica diferenca é que a Coyote ndo estd no
negocio de fornecimento de jogos on-line; em vez disso, fornece bens fisi-
€os reais, via caminhao, para lojas e escritérios em todo o pais. A atitude
da Coyote ¢ refletida nas quatro caracteristicas da marca que a empresa
promove com confianga: genuina, tenaz, tribal e inteligente. E essa ati-
tude — arrogante, comunal e competente — que ajuda a explicar por que a
Coyote Logistics conquistou uma posicio na lista do Chicago Tribune en-
tre as methores empresas para se trabalhar por quatro anos consecutivos.

Exemplo 4: Studio Roosegaarde

Fundado por Daan Roosegaarde, que se autodenomina um “hippie
com um plano de negécios”, o Studio Roosegaarde foi criado na Holanda
em 2007 com o objetivo declarado de construir sonhos. Na verdade,
Roosegaarde refere-se 3 sua empresa como uma fabrica de sonhos (isso é
que é um PTM!). Seu estidio é uma mistura especial de arte, design e poe-
sia, bem como uma variedade de tecnologias interativas e exponenciais.

O Studio Roosegaarde cria exibigdes de arte contextuais utilizando
tecnologias centradas na informacao, tais como sensores, nanotecnologia
€, mais recentemente, a biotecnologia (biologia sintética). Um exemplo
€ uma estrada inteligente que responde automaticamente as mudancas
climdticas. Outro é um projeto de reducio da poluicdo atmosférica em
Pequim, que usa fumaca Capturada para criar anéis de carbono, que ser-
vem como dispositivos vestiveis. Se tudo isso parece um pouco mais que
absurdo, entio deve ser... até o momento em que se tornar realidade.

O sucesso inicial do estddio deve-se principalmente ao seu propo-
sito, a natureza fisica e visceral de seus projetos e a natureza ousada
e original de suas ideias — que Roosegaarde chama de MAYA — Most
Advanced Yet Acceptable (0 mais avangado, porém aceitdvel). Durante
um periodo de cinco anos, o estudio se estabilizou. As receitas em
2007 foram de € 50 mil (cerca de US$ 60 mil) e, nos seis anos seguintes,
0 estidio manteve esse mesmo nivel.
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Todo o trabalho do estddio era realizado internan'\en‘te por colfﬁ?ora—
dores de tempo integral — tudo, desde a geragao de' 1de?1as e pr?tot(lip(;se,
até os pilotos e producéo. Os grocessos tornaram-se institucionalizado
ibitos foram cristalizados. '
bOI;ESI:a;OIE,S ioiioosegaarde percebeu que o estiidio }}avia perdido s(,ieu
exuberante espirito artistico e necessitava. de uma recahbrag’er.n. Com te:
terminagdo, ele transformou a empresa, implementando vérias caracte

risticas de uma ExO:

® PTM: “Abrir o mundo com techno-poesia para humanizar e embe-

lezar o mundo”; ' . ; .
o Staff sob demanda: Forte dependéncia no SoD para incentivar

criatividade.

Os estagidrios sdo fundamentais para o SoD: atributos.dese]ados- in-
cluem paixdo e iniciativa. A Empresa foi construida de baixo para cima
(bottom-up) e é baseada em seus colaboradores.

e Comunidade e multiddo: Formas inteligentes e originais de/ a_tralr
ideias e vendedores para implementar futuros projetos ar?sﬂcos.
Primeiro, a empresa langa uma ideia simples em uma rev1sAta ou
jornal low profile por meio de uma entrevista. Em. seguida, vém as
ideias langadas por mecanismos de multidao, depois um langamgnto
pela TV, e, finalmente, um langamento por vendedores que enviam
e-mails sobre como construir projetos artisticos. A arte,no ger~a] -
e o trabalho do estidio, em particular — tem o poder de atraf;a.o e
permite a partilha de inteng¢des que se manifestam de forma rap;da
(economia de inten¢do). Necessita de poucos recursos e Cc,)labc;.ra ;-
res; grande parte da pesquisa de conceito e de vendedor ¢ r?a‘ izada
via crowdsourcing e filtrada pela paixao e pelo comp/ro'mlsso, o

o Algoritmos: As primeiras exibi¢des empregam a logica fuzlzy. -
trabalho posterior é personalizado, com base em sens?re§ e algori
mos. Nao se utiliza o aprendizado profundo ou de maquina;

o Ativos alavancados: Laboratérios em difere.ntes umver'su:lad.es
(University of Zurich, University of Cambr.idge, E}mc@hoven Ur}a:ver}s:ty
of Technology and Wageningen University). Fébricas de Shenzhen
para prototipagem e fabrica¢do/produgao; -

e Engajamento: O Studio Roosegaarde ouve atentamente a comu
dade e a multiddo — ndo formalmente, em mercados on—lmef, mas
por e-mails e liga¢cGes que o conectam diretamente a novas ideias

e experiéncias;




° wntertaces: Irés pessoas processam manualmente todas as ligagGes
e e-mails para selecionar as melhores oportunidades de imprensa,
pessoas, ideias e vendedores;

© Dashboards: Monitoramento em tempo real do fluxo de caixa. A
Empresa tem em vista uma reserva para queima de capital de 18 me-
ses. O nimero de ideias em cada conversa interna é controlado e
medido, juntamente com os temas emergentes por conversa;

° Experimentagdo: “Boliche vs. ténis de mesa”. O Studio Roosegaarde
acredita fortemente na iteracio e em ciclos curtos de feedback, espe-
cialmente com os clientes e usuarios finais. O boliche & semelhante
ao desenvolvimento lento e sequencial. A prototipagem (ténis de
mesa) é fundamental;

° Autonomia: Nao h4 descricdes de cargos. As pessoas podem gastar
pelo menos 30% do tempo de trabatho em seus proprios projetos.
E dificil descentralizar a arte devido a dependéncia em relacdo ao
seu fundador visiondrio. Em vias de implementagdo do modelo da
Holacracy (OKRs, Lean, abertos, transparentes);

° Tecnologias sociais: Fluxos de atividades via software Viadesk e
amplo uso de wikis. Impressoras 3D conectadas e videoconferén-
cias avancadas da Cisco na Holanda e na China estimulam a criati-
vidade e o relacionamento da equipe. Google Trends e Social Media
Monitoring (ferramenta de startup enxuta) personalizam as exibicdes

ou exposicoes de arte pelo pais (por cultura ou memes); tal persona-
lizaco é chamada de Copy Morph.

Em 2012, o Studio Roosegaarde ganhou um importante concurso de
incentivo no TEDx de Binnenhof. Esse foi um ponto de inflexdo; o Studio
posteriormente ganhou intimeros prémios nacionais, europeus e mundiais
em 2013 e 2014, incluindo o titulo de empresas mais inovadoras do mundo
pela Forbes. Hoje, o foco principal do estudio é a ideacio e produgdo com
uma equipe central muito menor, mais Staff sob demanda e muito mais
crowdsourcing.

As receitas em 2014 alcancario € 3 milhdes — um aumento de seis ve-

zes em relagao a 2007. Para um estddio de arte, com produtos fisicos que

30 menos escalédveis e focados em uma autenticidade experiencial, essa
€é uma conquista impressionante.

Retroajustando uma Ex0O

Esses quatro exemplos demonstram que € possivel incorporar os prin-
cipios da ExO em organizacdes preexistentes — para entdo, literalmente,
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° IIM: A empresa transforma sua declara¢do de missio e assume
visdes mais grandiosas;

° Comunidade & Multiddo: Comunidade fortemente engajada;

° Engajamento: Marketing on-line e marketing de referéncia sdo am.-
plamente utilizados para aumentar o envolvimento do cliente;

° Algoritmos: Técnicas de ciéncia de dados implementadas para ex-
trair novas ideias sobre clientes e produtos; -

° Experimentagio: Produto redesenhado com uma abordagem en-
xuta (lean) e se caracteriza pela iteragdo constante;

® Dashboards: Métricas de valor e de crescimento em tempo real im-
plementadas para monitorar o progresso externo; OKRs transpa-
rentes utilizados amplamente na equipe gerencial;

° Tecnologias sociais: Mecanismos sociais implementados interna-
mente e externamente.

Goldberg e a GTG Capital Partners trabalham com empresas de médio
porte e startups potenciais durante um trimestre fiscal, implementando
algumas das técnicas ExO listadas acima. Se elas forem capazes de dobrar
a taxa de crescimento da empresa nesse prazo (ndo é uma tarefa fdcil),
entdo um investimento é feito e uma meta de crescimento de dez vezes
€ definida. Nos dltimos dois anos, a GTG Capital Partners levantou um
fundo de US$ 100 milhdes, sistematizou sua abordagem e, até o momento,
aplicou seu processo em 40 empresas - um ntimero surpreendente.

Exemplo 5: GoPro

Em 2001, Nick Woodman, um surfista apaixonado, comecou a amar-
rar cameras em seus pulsos para capturar imagens enquanto surfava.
Depois de fracassar nos primeiros experimentos, Woodman percebeu
que tinha que construir um gabinete a prova d’dgua. Em 2004, ele estava
construindo suas proprias cadmeras, e, finalmente, capturou a completa
experiéncia do cliente. Apesar de parte do sucesso ter sido gracas a QVC,
a rede comercial de televisdo, as vendas logo paralisaram, e houve um
certo panico devido ao sucesso da cdmera concorrente, a Flip Video. A vi-
rada ocorreu em 2006, quando os amigos de Woodman o convenceram a
passar para a tecnologia digital, resultando na produgao de sua primeira
camera de video digital. Em 2008, a GoPro introduziu uma lente grande
angular, mas a alegria ndo durou muito; o antincio de Steve Jobs de que o
iPhone teria video causou um segundo ataque de panico. As vendas fo-
ram paralisadas mais uma vez e o crescimento foi interrompido. Depois
de sete anos dificeis, a GoPro havia se estagnado; a empresa parecia ndo
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o5 ] E i i i ital,
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a i US$ 600 milhdes.
icante da camera Flip, por quase Us : }
fabz/l\,fcoodzman néo se rendeu. Convencido de que ainda estava no mer

do, ele continuou iterando e inovando. Sua 9portlfnidade ﬁnalm;nt'ei
o final de 2009, quando ele introduziu o video de alta de ni
Ck}egou i nGoPro HD’Hero. Enquanto isso, o custo da camera hav1’a
s - gr(:encialmente até o ponto em que se tornou acessivel ao put-
;Elii]f: ;;'zl Quando a BestBuy comecou a vender as cAmeras GoPro em
iplicaram. ‘
2012,’ éi);f: (i:)rt: fem mais de 700 colaboradores (tinha apecri\:z ;1;2 Ien]nlrt
2010) e estd avaliada em US$ 3 bilhdes. Em 201?, a GoPro vennto de, o
thoes de cameras e arrecadou US$ 985,73 m11hoesa (um aufne > de da,s "
lacdo a 2012). AGoPro ocupa atualmente a 392 colocacio na lis adas s
(:1?1 1'iesas mais inovadoras do mundo da Fast Comp'an.y, ea corporagao abriu
seupcapital em julho de 2014, 0 auge de uma histéria mgnvzeé.n e escer
Mas quais atributos ExO a GoPro utlhiz.ou em2010e " rlr;vlar?
exponencialmente depois de ter se estabilizado em um pa ?

e PTM: “Ajudar as pessoas a capturar e compartilhar suas experieén-
cias mais significativas”; . )
o Comunidade e multiddo: Usudrios de todo o mundo colimpz:J .
tilham imagens no site da GoPro e na pagna do Faceboo ., ?m
conta atualmente com 7,5 milhoes de likes. As pessoas ass; e
. DU . o,
aos videos e sdo inspiradas a criar seu préprio video. Alemt 15?) .
a GoPro tornou-se uma plataforma aberta com .APKsmaber. as. O
desenvolvedores externos podem criar funcionalidades adicionais
ara os dispositivos GoPro; . A '
° ilgorﬂmosz Amplo uso de 16gica fuzzy embt.ltlda na camera .
o Ativos alavancados: A GoPro utiliza pr1nc1paln.\ente fabrican
e fornecedores na China para produzir seus equipamentos; espfn
cialmente a Foxconn, que investiu US$ 200 mithdes na GoPro I(E
dezembro de 2012. O CEO da Foxconn, Terry Gou, € um consuitor
da GoPro; ) .
o Engajamento: A GoPro realizou um concurso d}amado How wm
you GoPro?”. Os participantes utilizam texto e imagens para co
partilhar as aventuras de seus.sonhos. Entre milhares de parh'cllpaﬁ1
i 0
tes, o vencedor ganhou uma viagem no valor de ESSSG 3(1)) mlacc(:) o
! . . . rO .
5 uipe de filmagem da Go
todas as despesas pagas. Uma eq o
j jar sua aventura em uma mo
anhou o vencedor e ajudou a cria : . me
Sleta A empresa também tem um concurso de incentivo didrio em

que presenteia com um produto da empresa.
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| SopTrusmERiagac: roca na qualidade da cdmera (HD), onde utili-
zd-la (casos de uso), gerenciamento de direitos e pontos de distri-
buicio (Best Buy);

° Tecnologias sociais: Uso intensivo de YouTube, Facebook e o hists-

rico salto espacial de Felix Baumgartner, que recebeu oito milhdes
de visualizacées.

Embora a GoPro tenha se saido muito bem nos tltimos quatro anos,
ainda enfrenta grandes desafios — principalmente o lento declinio da Best
Buy e de outros megavarejistas, que sdo os canais de distribui¢do mais
importantes da empresa. Mas é dificil encontrar um exemplo melhor de
empresa achatada que alavancou os atributos ExO para se transformar.
A GoPro facilmente se qualifica como uma ExO, tendo aumentado suas
vendas em mais de 50 vezes durante um periodo de cinco anos.

Entdo as empresas estabelecidas podem adotar processos ExO e pro-
duzir resultados dez vezes melhores? A resposta, como vimos neste ca-
pitulo, € um retumbante sim. Mas isso & sempre um desafio, e nio existe
um caminho bem-delineado para chegar 14. Em se tratando de empresas
estabelecidas, cada solugdo ExO é uma criagdo personalizada.

A experiéncia tem mostrado que a transformacido de uma empresa ja
existente em uma Organiza¢do Exponencial requer duas coisas. A primeira
€ uma cultura de empresa que pode se adaptar rapidamente a mudangas
rdpidas e muitas vezes radicais. O sucesso da Coyote Logistics pode ser
atribuido a sua equipe relativamente pequena e focada e a natureza fluida
de seus clientes. Robert Goldberg foi bem-sucedido na Zynga porque es-
tava trabalhando com colaboradores e Operagbes trazidos a bordo como
resultado de aquisicdes, o que significava que os trabalhadores nao conhe-
ciam seu novo colaborador, e, portanto, ndo tinham precedentes aos quais
se referir. E o GitHub era quase inteiramente virtual desde o inicio, e por
isso podia facilmente mudar os requisitos de participacdo. Nem é preciso
dizer que impor o modelo ExO a uma empresa mais tradicional —~ com uma

cultura solidificada ou uma hierarquia rigida — é muito mais dificil.

Mesmo assim é possivel. Estamos convencidos de que qualquer am-
biente estabilizado ou empresa de médio porte pode alavancar os principios
ExO e se transformar para alcangar um crescimento exponencial.

Isso nos leva ao segundo requisito para transformar uma empresa es-
tabelecida em uma exponencial: um lider visionario que tem o apoio to-
tal do conselho e da diretoria executiva. Acelerar uma empresa para uma
velocidade estonteante, capacitar os colaboradores e clientes e implantar
uma infraestrutura técnica sofisticada e ambiciosa exige um lider que
nao sé pensa grande e age decisivamente, mas que também tem o apoio
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das pessoas mais influentes da empresa — pessoas que néo-des}Stlf}; td;
tudo quando a situagdo ficar assus.tadora~ ou cl.lante do primeiro Dot
culo. O sucesso de Goldberg na Zynga nao v,elo apenas de. Seli1. (}i)rop °
talento e confianga em sua equipe, mas. também da destemida li er;ref1 i
da empresa. Para as empresas estabelecidas que ‘pr'etend~am s;r Z)fp(zoria
ciais, o cardter e a coragem do conselho de admlmstragac: e da dire ,
muitas vezes, revelam-se mais decisivos que sua c':ompetenaa.

Talvez o melhor exemplo dessa lideranca seja Elc,)rT Musk. Com o
apoio de um conselho forte e de investidores.Vlslonarlos, como Stetve
Jurvetson, a tenacidade e a garra de Musk o ﬁzerar.n passar por testes
extremos. A Tesla, agora com dez anos, viu seu crescimento estagn.a_r em
2011 e 2012 e estava a beira da faléncia com 500 colaboradores demitidos.
Ap6s uma injecdo de recursos do fundo DFJ de Jurvetson, ? fml\ﬁriii
langou o Tesla S, considerado o Carro do Ano em 2013 pela rev1ska X o
Trend, e o carro mais seguro jd construido. 1\,Iao contentev, Mus a;’ lr)lu 0
c6digo de todas as patentes da empresa e estd lancando uma nova f4 I“l(t:a
de baterias (uma EExO) que ird equipar outras marcas. Df) ponto de vista
da ExO, talvez o exemplo mais interessante de m?lborla de dez Yez~es
é a alavancagem proporcionada por um @otor elétrico. A transmissdo
do Tesla S possui apenas 17 partes moveis — compare com as cen.tenals
de partes méveis no sistema de transmissdo <.ie um. carro convencional.
Utilizando um PTM, abrindo a propriedade intelectual para a comuni-
dade e tirando proveito das tecnologias aceleradas, a Tesla se revitalizou
a partir de uma empresa de médio porte estagnadef. Seu valor d?l };r}er
cado no Gltimo ano passou de US$ 4 bilhdes para mais de US$ 30 bilthdes.

A palavra final sobre a gestdo do cresci.mento acelerafio vem nova-
mente de Chip Conley, que criou a Joie de Vivre, uma cadel'a de hotéis 1es—
pecializados, e agora faz parte da geréncia ex‘ecutxva d~a Alrb.nb. Conley
descobriu que quanto mais nos baseamos na 1nf0rmagfa?, maior a necesi
sidade de contar com rituais e significados para estabilizar as empresas
e manter as equipes motivadas. Assim, a medida que as ExOs assllmgm
numeros cada vez maiores de colaboradores, as tarefas e as func¢des in-
dividuais precisam ainda mais do pogo gravitacional de um PTM p;ra
fornecer o propésito. Embora isso pareca aumentar o fardo das grwan te?
empresas que tentam se tornar ExOs, ° fatq de que as emplxl‘esas”es a
belecidas sdao melhores nesses rituais, histérias e lendés —a “cola” que
mantém a organizagdo unida - é uma vantagem, especialmente quando

a ndo exponencialmente.
eStall\(T)ozcglregfimos Cax;l’tulos, vamos assumir a te?refa mais dificil de tqdas
e examinar o que as grandes organizacdes precisam fazer para retroajus-
tar o “pensando ExO em seu mundo”.

5 - [
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CARIIULO 8

amez Naam passou 13 anos na gigante do software, a Microsoft, Ii-

derando o desenvolvimento inicial de novos produtos, incluindo o
Outlook, Internet Explorer e Bing. Nesse papel, Naam estava estrategi-
camente posicionado para observar nio apenas a Microsoft, mas muitos
de seus clientes e concorrentes - e njo apenas em suas fases de rapido
crescimento, mas também como empresas maduras.

Em 2008, Naam teve uma epifania. O século 20 presenciou a derrota
de estruturas top-down, como o comunismo e as economias controladas
pelo governo, por estruturas de bottom-up, incluindo a democracia e o
Cfapitalismo. E, no entanto, ele percebeu que, apesar dessa licao hist6-
rica, a estrutura da maioria das empresas se manteve completamente
hierdrquica e top-down.

Naam também observou que, como resultado desse foco top-down, o
fluxo da informacdo em grandes corporagdes inevitavelmente seguia u’m
lento movimento circular. A informacéo era gerada na alta administracio
e lentamente descia para os niveis hierdrquicos inferiores. No fim, os co-
laboradores da linha de frente usavam essa informacio potenciaimente
obsoleta para executar um conjunto fixo de tarefas. Eles, entdo, reuniam
0s resultados e os devolviam ao fluxo, passando as tarefas para cima
por meio das camadas gerenciais até que esses resultados finalmente
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chegassem mais uma vez a sala da diretoria. L&, novas decisdes eram to-
madas, e, novamente, um novo conjunto de comandos era enviado para

a organizagdo.

Além do ritmo obviamente glacial desse processo, Naam também ob-
servou que isso, na verdade, aumentou a distancia entre a informagdo e a
tomada de decisdes, resultando nas seguintes falhas estruturais:

e As informagdes se moviam lentamente e as ideias levavam muito
tempo para ser implementadas;

¢ A realidade, como na brincadeira do telefone sem fio, tornava-se
distorcida em cada ponto de transferéncia;

* O padrédo do fluxo da informagdo inevitavelmente passava ao largo
de uma tremenda quantidade de experiéncias e capacidade intelectual;

* O processo muitas vezes fazia com que as organizagdes se compor-
tassem de maneira antissocial, eventualmente forcando os colabora-
dores a fazerem coisas contra seu melhor julgamento.

Podemos generalizar os muitos problemas enfrentados pelas grandes
organizagOes nos trés seguintes pontos:

e A maior parte do foco e da atengdo é interna, ndo externa;

¢ A énfase tende a ser em tecnologias com competéncias existentes;
tecnologias convergentes tendem a ser ignorados e o pensamento
inovador é punido;

® Dependéncia da inovagdo de dentro e ndo de fora.

Naam ndo foi o tinico pesquisador que se surpreendeu com o que en-
controu em muitas corporagbes modernas. Jason Yotopoulos, que passou
vérios anos na SAP como vice-presidente executivo de pesquisa global,
entrevistou altos executivos em cerca de 30 empresas multinacionais e,
finalmente, acabou concordando com as palavras do tedrico organizacio-
nal John Seely Brown: “As empresas podem promover a ideia da criacdo
de novos negdécios, (mas) no final elas estdo todas no negdcio de reduzir
0 risco e planejar a expansao, o que é, naturalmente, a antitese do empre-
endedorismo e de novos empreendimentos”.

Nesse sentido, Yotopoulos também descobriu que as novas equipes
de negdcios dessas empresas eram quase sempre compostas pelo pessoal
interno da empresa, o que quase garantia uma abordagem conservadora
e 0s mesmos tipos de resultados.

As observagdes de Yotopoulos e de Naam ressaltam nossa tese geral
de que as grandes estruturas organizacionais tradicionais simplesmente
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par

ama lideranca carismética e ousada que foi capaz de utilizar circuns-
tancias terriveis como um impulso para mudar o rumo da empresa.

Como o economista Paul Romer disse: “Uma boa crise é algo terrivel
a se desperdicar”. Mas desperdigar é exatamente o que a maioria das
empresas faz, e a grande maioria das mudancas de tltima hora ndo acaba
pem. Como dissemos na Introducio, a média de vida de uma empresa da
&P 500 caiu de 67 anos, hd um século, para apenas 15 anos hoje, e 40%
das empresas da Fortune 500 ndo existirdo daqui a uma década.
Claramente, para qualquer empresa estabelecida, ndo importa o ta-
manho ou o setor, ndo existe beneficio algum em esperar que o desastre
esteja batendo & porta para iniciar 0s riscos transformadores. No en-
tanto, muitos estudos revelaram que a grande maioria dos projetos de
transformacéo corporativa fracassa. Ha muitas razdes para essas fathas:
complexidade, projetos com longos prazos, falta de apoio da diretoria,
orcamentos estourados e assim por diante. No entanto, a principal ra-
zdo estrutural é o pensamento de curto prazo impulsionado pelo preco
das agles e a pressdo sobre os lucros trimestrais. Quando um CEO -
ou a alta administracio — é confrontado com uma tentativa arriscada
- uma transformagéo de longo prazo versus apenas manter o barco es-
tavel até que suas opgdes de agbes se tornem exerciveis —, a escolha
sempre é a estratégia de ndo fazer nada. Como resultado, a principal
estratégia atualmente utilizada por muitas grandes organizag¢des para
diminuir essa tendéncia é a conquista regulatéria. Se vocé agir a favor
de uma legislagdo favordvel, vocé pode se proteger contra disrupcdes
externas. Em 1998, no que os criticos chamam de “Lei de Protecdo de
Mickey Mouse”, o Congresso dos Estados Unidos votou em estender a
protecéo de direitos autorais por um periodo adicional de 20 anos —um
duro golpe para a criatividade, e certamente contrdrio ao beneficio do
ptblico em geral. Da mesma forma, as empresas de cabo e de telefonia
tém perseguido agressivamente medidas legais para proteger seus mo-
nopélios regionais, chegando até a processar cidades que propuseram
0 acesso gratuito a internet em um esforgo para estimular o desenvol-
vimento econémico.

Na verdade, a apartiddria United Republic descobriu que o retorno
sobre o investimento para o lobby é impressionante: 5.900% para os
subsidios de petroleo, 22.000% para incentivos fiscais a multinacionais
e uma porcentagem surpreendente de 77.500% para manter os pregos
altos dos medicamentos. Com essas taxas, na verdade, é fiscalmente
irresponsdvel ndo fazer lobby.

No entanto, acreditamos que, na era das ExOs, tais téticas sao in-
sustentdveis, particularmente no dominio do consumidor. Por qué?
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Yamos €Xaminar agora cada um desses esforgos.

» Educagao;

- Gerenciamento do Consetho
de Administrag&o;

« Diversidade;

- Habilidades de Lideranca.

Transformar a Lideranca

-

ExO Disrupgéo [x] Formar Parceria,
Lite . ExOs de Borda; Investir, Adquirir ExOs
- Black Ops;
* Modelo Google {]; - Parcerias com:
- Habilidades de Lideranga. - incubadoras:;
- Aceleradores;
- Hackerspaces.

1. Transformar a lideranc¢a

Existem quatro maneiras de transformar a
uma grande empresa:

s camadas de lideranga de

Educacéo

Como observamos no Capitulo
acelerando, impulsionado por uma nova geragao de tecnologias expo-
nenciais recém-democratizadas. Se vocé estd dirigindo uma grande em-
presa hoje em dia e ndo conhece as tecnologias — sem mencionar como
elas podem afetar sua empresa — vocé simplesmente néo esta fazendo
seu trabalho. Em uma grande organizagio, € fundamental que a lide-
ranca sénior preencha essa lacuna para evitar que se torne a proxima
Kodak, Blackberry ou Nokia.

Em resposta a essa necessidade, a Singularity University, em parceria
com a X Prize e a Deloitte, montou uma oficina de quatro dias chamada de
Programa de Parceiros de Inovagao (Innovation Partners Program — IPP).
A cada seis meses, 80 executivos de nivel C da Fortune 500 recebem dois

dias de briefings sobre as tecnologias aceleradas, seguido por dois dias de
cionais de ExO, incluindo

1, o metabolismo da economia estd

semindrios que apresentam ferramentas organiza
estudos de caso, entrevistas e sessdes préticas sobre prémios de incentivo.

Antes de participar do programa, 75% dos executivos disseram que
tinham pouco ou nenhum conhecimento das tecnologias envolvidas.
Depois do programa, 100% disseram que ja haviam sido formuladas ages
imediatas em relacdo a essas tecnologias. De modo ainda mais dramadtico,
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Um complemento ao treinamento do conselho de administragéo éum
melhor gerenciamento. Como Jaime Grego-Mayor, da Advisory Board
Architects notou, 95% dos conselhos néo séo gerenciados em termos de
rocedimentos, apesar do enorme valor que os membros do conselho

Recomendacio: uit;
¢ao: utilize fon .
tes externas para atualizar sua pem-conectados possam agregar. Se as ExOs estdo usando OKRs para

diretoria e i
xecutiva e o cons .
elho de adminj x . . .
. ni . i -
tecnologias aceleradas, stracdo sobre as medir e acompanhar o desempenho das equipes e da alta administra
' ‘ ¢do, entdo certamente 0s membros do conselho, que sem ddvida tém o

maior impacto potencial sobre a empresa, também devem ser monitora-

paCtO marca: t ', . |

estavam confi : res
antes de que o impacto seria sentido no prazo de ci antes

nco anOS'

dos e gerenciados.

Gerenciament
o do
conselho de administracio

¢do bem-sucedida da organizacio.
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Recomendacdes: eduque os membros do conselho para
que sejam capazes de apoiar o plano do CEO para a mu-
danca radical. Além disso, acompanhe o conselho de ad-
ministragdo utilizando OKRs.

Implementar a diversidade

O terceiro nivel de transformacio envolve a composigdo real da lide-
ranca sénior.

J4 foi demonstrado vdrias vezes que a diversidade em termos de sexo,
experiéncia e idade proporciona melhores resultados. Infelizmente, a
maioria das grandes organizacdes possui camadas uniformes de executi-
vos de nivel C e membros do conselho, sendo que muitos deles estudaram
nas mesmas escolas de administracdo. Qutros sdo de uma geracio mais
antiga e ndo entendem as novas tecnologias - incluindo, as vezes, 0 e-mail.

A maioria dos vencedores do Prémio Nobel desenvolveu seu trabalho an-

tes dos 30 anos. A média de idade dos engenheiros da NASA no programa
Apollo era de 27 anos. Muitos dos fundadores da era das empresas “ponto
com” estavam em seus vinte e poucos anos. No entanto, a maioria das empre-
sas se apega a crenga de que, quanto mais sénior for o executivo, melhor serd
sua compreensao do mercado. Em um mundo de rdpidas mudancas, essa su-
posi¢do ndo é mais vélida.

Uma das recomendacdes que Salim oferece aos CEOs de grandes em-
presas é encontrar os jovens de 25 anos mais inteligentes em suas orga-
nizacoes e fazé-los acompanhar as posi¢des de lideranga para ajudar a
fechar lacunas geracionais e tecnoldgicas, acelerar sua curva de apren-
dizagem em gerenciamento e fornecer o mentoreamento reverso (reverse
mentorship). Precisamos desesperadamente de lideres jovens e com ur-
géncia. No novo mundo da tecnologia, onde as orgarizagoes estao li-
dando com dinamicas de mercado nunca antes vistas, a experiéncia, na
forma como definimos, pode conter 0 avango de uma empresa. Sebastian
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dade requer a colocagio de jovens em posigGes de poder e
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nfluéncia. Além disso, inclua mais mulheres em seu con-
selho de administracao.

Habilidades e lideranca
emEII'le(iuanto t'rabalhava n~a SAP, Jason Yotopoulos observou que grandes
presas muitas vezes ndo conseguem reconhecer a existéncia de dife-

rentes ti
" e(s.:I .tflpos de Colabf)radores, e que cada tipo ¢ perfeitamente adaptado
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é;;-:i}s;:wuvu aa uaa”czty e uma forca motriz por trds do‘
g recentemente: “Quando estou contratando colabora

s Evangeli«tas: sdo defensores de novas ideias e conduzem projetos
desde a fase de concepgio até a comercializagao inicial.

As empresas frequentemente cometem o erro de transferir seus me-
{nores colaboradores de uma drea para outra, esperando que eles mante-
nham o bom desempenho. Por exemplo, um gerente pode pedir que um
Otimizador se torne um Evangelista, um papel em que o colaborador pode
ger completamente inadequado, seja por questdo de temperamento ou de
habilidades. O gerente, entdo, se pergunta por que um excelente colabora-
dor fracassou de forma tao espetacular. O que ¢ realmente necessario, no
entanto, ¢ mobilizar esses Evangelistas iconoclastas a partir de dentro, os
que conhecem os ativos e as capacidades tnicas da empresa (que consti-
tuem uma grande vantagem ao entrar em novos mercados), e pedir-lhes
para moldar uma nova ExO na fronteira da empresa.

Essa tomada de decisdo arbitrria de colocar pessoas em posicoes em
que ndo sdo adequadas quase nunca funciona. E no mundo das ExOs isso
pode ser particularmente catastrofico, pois uma lideranga de sucesso em
um mundo ExO tem um aspecto profundamente diferente da lideranga
de sucesso em empresas fundadas antes de, digamos, 2008. Rob Prego,
CEO e fundador associado da Singularity University, analisou detalha-
damente as qualidades de lideranca e determinou seis tracos caracteris-
ticos de lideres ExO:

1. Visionario defensor do cliente: Em um perfodo de rdpida transicao,
as organizagdes e seus produtos podem facilmente perder a conexao
original que tinham com seus clientes. Ter o lider da organizagdo como
detentor final desse conhecimento e prioridade assegura que a orga-
nizacio seja representada de forma consistente. Steve Jobs é um bom
exemplo de visiondrio defensor do cliente, que teve acesso a novas
tecnologias e recursos extraordindrios e se manteve pessoalmente en-
volvido nas decisbes sobre todos os aspectos da experiéncia do cliente.
Ao ver suas necessidades e desejos atendidos nos niveis mais altos, 0s
clientes ficam muito mais dispostos a persistir em meio a0 caos e a ex-
perimentacao muitas vezes relacionados ao crescimento exponencial;

2. Experimentalista voltado aos dados: Criar ordem a partir do caos
acelerado requer uma abordagem orientada ao processo que seja, em
Gltima andlise, 4gil e escaldvel. A abordagem da startup enxuta pode
ser aplicada em qualquer escala para rapidamente iterar e formar o
conhecimento institucional. Existem muitas ferramentas sociais e ou-
tros veiculos para manter conexdes incriveis com nossos clientes e
com a comunidade. Quando engajados corretamente, 0s clientes ten-
dem a ser mais flexiveis com o processo e podem até se entusiasmar
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€ querer tazer parte dele. N

0 entanto, sem uma abordagem centradg

nos cciiaios, 0 que implica um feedback rdpido e progressio apro
prla~ adeum produto ou servigo, os clientes ficario frustrados i
derdo, finalmente, se desengajar; “pe

3. Otimista realista: Ao expandir rapidamente, o esfor¢o para comp
re-

ender e quantificar a realid

ade de uma situacdo ou oportunidade ¢

~

ﬁmdamen'tal para a navegacao. O Exame da realidade, no entantg
sempre exige alguma interpretacio. Os lideres que sabem articula’
r

um resultado positivo em

qualquer contexto, mesmo em Cenarios

desvantajosos, serdo capazes de ajudar a manter a objetividad

suas equipes. O rdpido crescimento e a mudanga podem até s .y
te‘?ressantes para alguns, mas a maioria das pessoas geralment eon,
sidera a tr(jmsformagéo perturbadora e dificil de se adaptar, 81;0?‘
der excessivamente pessimista pode exacerbar reagdes inséintiva:

levando a uma tomada de d

ecisao mediocre;

4. Ada ili :
e gtablhdade extrema: Quando o negocio se expande e suas ati-
e ades se transformam, a gestao deve fazer o mesmo. Para que os
ider isi i .
€S possam supervisionar longos periodos de crescimento acele-

rado, eles precisam mudar

seu foco e adaptar suas habilidades de

yl
. 1 | . ] . . .,O

€, assim, com a disrupgio d

e modelos de negécio, vem a oportuni-

dade/ nece:ssidade de adaptar/mudar a lideranga. O aprendizado
s X)gstante é fu-ndamental para se manter na curva exponencial;
- Abertura radical: Existe uma oportunidade extraordinaria que en-

volve os especialistas de fora

da organizacio. Infelizmente, junto com

esta oportunidade, vem o desafio de ter que interagir com uma c

md~ade ampla e diversificada. Basicamente, 0 engajamento da (I)Ir:;;
tldéo ch?ma muita atengo e atrai criticas e comentdrios. Enquanto
muitos lideres e organizagées ignoram a maioria das criticas e suges-

toes, a criacdo de um canal a

berto para a multiddo e os mecanismos

ara s i i
E ; separar o.S}HaI do ruido podem fornecer novas perspectivas e
] 1_(;- ucoes, permitindo o acesso a novas camadas de inovacio;
. 1 . . . g
perconfiante: Para poder viver na curva exponencial e nio

ser pego pela mentalidade

linear da burocracia organizacional,

V.OCé deve estar disposto a ser demitido ou até mesmo demitir a
1 mesmo. Batalhas devem ser travadas e aspectos contraditérios
S}lperadc?s; e iSSo exige extrema abnegacio e autoconfianca ds s
lfder. Dois dos tragos de personalidade mais impbrtantesg ara 11112:
lider exponencial sio a coragem e a perseveranga para agrender,

adaptar-se e, finalmente, des
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estabilizar seu préprio negocio.

Recornendac¢des: mantenha a diversidade em mente
ao nomear comités consultivos e governanga. Submeta
regularmente sua lideranca sénior a um programa de
transformagdo pessoal. Examine seus proprios con-
juntos de habilidades de lideranga. Remova qualquer
um que coloque sua prépria carreira acima do sucesso

da empresa.

2. Criar parcerias, investir ou adquirir ExOs
De 1990 a 2005, ocorreram pelo menos cinco grandes disrupgdes no
setor de varejo ou CPG. Trés deles — sistemas de EPOS com transag¢des
de ponto-de-venda, as etiquetas RFID para o gerenciamento de cadeia
de suprimentos e cartdes de fidelidade — produziram uma quantidade
significativa de novos dados que mudou fundamentalmente a industria.
Marcus Shingles, diretor da Deloitte Consulting, e sua equipe de pes-
quisa passou a maior parte de 2012 ajudando a Grocery Manufacturer’s
Association (GMA) a analisar a indastria de CPG em busca de potenciais
inovagdes disruptivas do big data de mesma magnitude. Para sua sur-
presa, ele e sua equipe identificaram centenas de startups com solugdes
especificas para um setor, das quais 80 alavancaram tecnologias emergen-
tes. Dessas 80 empresas, 30 jd estavam mostrando sinais de ter um im-
pacto disruptivo semelhante as trés grandes disrupgdes descritas acima.

Em outras palavras, enquanto apenas algumas mudangas importantes

na virada do século deixaram a industria de CPG de cabeca para baixo
durante um periodo de 15 anos, hoje existe um ntimero de seis a dez vezes
maior de disrupgdes potenciais & espera nos bastidores, sendo que todas
surgiram nos altimos anos. Para entender a importéncia dessa mudanca
radical para o mundo dos negécios — quaisquer negécios — € importante
ter em mente que o setor de CPG tem, geralmente, menos experiéncia
com a inovagio comparado aos lideres tecnol6gicos mais recentes e estd
muito distante do mundo “descolado” e superveloz do Vale do Silicio.
Hoje em dia, estd claro que nao sdo apenas as empresas de ponta que
precisam estar atentas.

Shigles deu um passo adiante e analisou 0 modo como as maiores
empresas tradicionais de CPG viam essas 30 startups mais disruptivas.
Ele descobriu que algumas grandes empresas — 0 1% que sempre esta a
frente do resto do setor e estd continuamente inovando — ndo sé moni-
torava as startups, como também criou parcerias com muitas delas. Por
outro lado, as empresas de CPG menos progressistas ndo tinham sequer
ouvido falar das ameacgas competitivas, muito menos as consideravam.
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dores. Shi ' Para os lideres de setor .
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Onver.
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‘ obre m
suas dreas. € movimentos semelhantes em
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640 em seus negdcios existentes, a Allstate foi inteligeng;e e
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3
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cord)
' 2 empresa agora estd aprendendo com a startup.

osa — o suficiente para manté-la como uma entidade independente e

A verdadeira questdo ndo ¢ adquirir uma ExO, mas quando criar uma
arceria com uma ExO, quando investir e quando adquiri-la. Yotopoulos,

pue criou o grupo de Estratégia de Aquisigdo na SAP, descreve a neces-

gidade de selecionar cuidadosamente entre as vdrias ferramentas dispo-
niveis — construir, comprar, associar-se e investir — para trabalhar com as
oportunidades de mercado disruptivas. Cada oportunidade tem um for-
mato diferente e, por essa razdo, uma ferramenta ndo serve para todas.
£ necesséria uma abordagem mais holistica.

A empresa deve considerar a criagio de uma ExO interna quando:

1. Uma oportunidade estd a uma ou duas adjacéncias da atividade
principal - talvez um modelo de negécio, comprador, usuario ou
estratégia de marketing diferente;

2. Pouca urgéncia—ainda hd tempo até o ponto de inflexdo do mercado;

3. A empresa é capaz de contratar o talento necessério. Essa abordagem
normalmente maximiza o controle e minimiza os custos para os mer-
cados que devem ser “apropriados”, devido & sua natureza estratégica.

A aquisi¢do geralmente é o caminho mais apropriado quando € es-
trategicamente imperativo que o mercado seja “apropriado”, mas vocé
enfrenta os seguintes obstdculos:

1. E dificil contratar o talento certo;

2. O ponto de inflexdo do mercado ¢ iminente;
3. A oportunidade estd muito distante (trés ou mais adjacéncias) do

modelo vigente da corporagdo. Nesse caso, vocé deve gerenciar cri-
teriosamente a integracdo pds-fusdo para garantir que 0s processos
da corporagdo ndo sobrecarreguem a empresa adquirida e destruam

o valor.

Quando nao houver uma necessidade estratégica imediata de apro-
priacdo, uma empresa pode formar uma parceria com uma ExO externa —
como um namoro antes do casamento — e aprender mais sobre o mercado
e 0 novo modelo, bem como avaliar a compatibilidade e a sinergia.

O investimento em uma ExO externa pode ser a melhor jogada nos
casos em que faz sentido sondar o terreno — observar e aprender sobre uma
oportunidade emergente considerando uma futura parceria ou aquisigao.

Recomendagéo: implemente um programa para identi-
ficar, criar parceria, investir ou adquirir as ExOs em seu

setor. Dé forga a esse programa.
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Uma terceira estratégia é voltada as grandes organizagées para
der alavancar suas proprias tecnologias disruptivas. Como a hj p >
tem mostrado, isso é muito mais dificil do que parece, uma vez o
esfru"a%ras organizacionais das empresas estabelecidaslexistem N
primir influéncias disruptivas. para s

‘ M’a.s 1550 pode ser feito. Basta considerar a primeira calcul
c1'ent1ﬁca da HP, o iPhone da Apple e o FuelBand da Nike. A ch ado’ra
diretoria abracar a ideia de mudanga radical - no sentido dé nocv e
c?dos ~ € em seguida, recompensar essa aceitacdo em toda a oroz g
gaP. Nés chamamos isso de Disrupgdo (X), um processo que iy
trés passos importantes. e emvolve

Inspirar as ExOs periféricas

Criar ExOs nas periferias da sua organiza¢do ndo é uma tarefa fc;
como Sebastian Thrun do Google deixa claro: “Quando vocé esatéaCﬂ,
uma empresa onde seu principal produto é a ferramenta de buscaeI:
toda vez que vocé est4 fazendo um experimento, existe o risco de perd I
talYez, alguns milhdes ou cem milhdes de pessoas, entdo a ex elzim o
tagdo é realmente dificil. Comecgar em 4dreas onde a empresa aIi)nda ef“
entrou é muito mais f4cil”. i

Quando a SAP comprou a TopTier em 2001, em vez de tentar integrar 0
fundador Shai Agassi a organizagdo, onde ele ficaria perdido, a em ?esa 0
colocou na borda da organizagdo e o deixou livre. Autorizad(,) a efmane-
cer em seu papel favorito de pensador independente, Agassi se cg;cemrou
nha comunidade de desenvolvedores SAP. logo percebendo seu potencial
m;explorado. Em dois anos, ele havia criado uma rede com ostzla3 de dois
milhdes de desenvolvedores, um grande ativo para a empre; até hoje

Em t.0d5.1 organiza¢do, hd sempre pessoas transformadoras colmo
Agassi: individuos com Iniciativa, altamente criativos e que nao se ajus-
tam pejrfeitamente em uma “caixa”. Se forem presos a essa “caixa” (]eles
pf)derfao Semear um caos consideravel. Esses transformadores tér’n vi-
sdo e ideias brilhantes e, muitas vezes, sdo fervorosamente leais 3 em-
presa — mas ficam frustrados com a limitagdo. Eventualmente, depois
de terem sido retidos por intermindveis camadas gerenciais e, ro{ies-
S0s bu'rocljréticos, eles desistem e deixam a empresa ou sdo denfitido%
Os principais exemplos desse fendmeno sio os ex-colaboradores d(‘
Google: Ev Williams, Biz Stone, Dennis Crowley, Ben Silbermann e Kevin
Systrom. Todos eles fundaram startups (Twitter, FourSquare, Pinterest
e Instagram, respectivamente) apés deixarem o Google. O Gc,)ogle, sem

190 . Organizacées Exponenciais

4uvida, ¢ um» empresa de enorme sucesso, mas imagine o que seria hoje
ge esses individuos extraordinérios tivessem ficado. (E o Google tem um
pistérico melhor do que a maioria das empresas.)

[ fundamental que as grandes empresas localizem os agentes de mu-
danca, antes que suas frustragdes aumentem demais, e 0s reposicionem
nas bordas da organizagdo, com carta branca para construir ExOs. Isso
ndo s6 vai alavancar os pontos fortes dos transformadores, mas também
manterd a estabilidade no seio da organizagdo. Além disso, se o processo
for bem executado e o resultado for positivo, as ExOs de vanguarda po-
dem servir como rebocadores para o superpetroleiro corporativo, orien-
tando-o em dguas novas e lucrativas. Finalmente, quando bem-sucedidas,
essas rapidas empresas periféricas deverao criar um novo nucleo e, final-
mente, substituir o negécio original. Alguns varejistas conseguiram criar
EExOs periféricas. Empresas como a Macy’s, Burberry, Target e Walmart
criaram sites de comércio eletronico de maneira externa e independente
de suas organizagbes principais e s6 iniciaram a integragdo quando a
EExO havia atingido massa critica. Na verdade, nés recomendamos que,
uma vez que o sucesso é alcangado, as empresas fisicas originais devam
se reportar & EExO, jd que claramente esse é o futuro. Da mesma forma,
muitas marcas de moda de luxo mudaram para a Yoox, a gigante italiana

de comércio eletronico, para atingir o mercado rapidamente.

John Hagel, copresidente do Center for the Edge (um nome bem-apro-
priado), e sua equipe desenvolveram uma abordagem promissora para
a mudanga organizacional em larga escala, que ele chama de “Scaling
Edges”!. A metodologia por trds da Scaling Edges é fundamentada nas

seguintes diretrizes bdsicas:

e Obter vantagem na forma de uma oportunidade de negécio emer-
gente que tem o potencial para crescer rapidamente e tornar-se um
novo ndcleo para o negdcio;

e Alinhar um agente de mudangas (ou uma equipe de agentes de mu-
dangas) que entende e abraca essa oportunidade;

e Posicionar o agente de mudangas ou equipe fora da organizagao
principal;

e Usar a abordagem enxuta e experimentar com novas iniciativas
para acelerar o aprendizado; -

e Privar a equipe, fornecendo o minimo em termos de ajuda, dinheiro

ou outros recursos;

" <www deloitte.comfviewlen_US/us/insightsicenters/centers-center-for-edge/scaling-edges/index htms
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: Alirn passot um tempo com a nova diretoria e estd animado com o0s

etivos da CEO Marissa Mayer e da CMO Kathy Savitt.)

obj : iy e
Yotopoulos se saiu melhor na SAF, ja que 0s novos negocios criados

na Global Business Incubator da empresa foram totalmente protegidos
durante 08 mandatos de trés CEOs. Outro fator que contribui para seu
sucesso foi que as novas empresas também tiveram uma boa pitada de

atributos ExO, incluindo:

« Total autonomia de decisdo com processos e procedimentos distintos;

e Equipes de startup pequenas, dgeis, independentes e multifuncio-
nais, responsaveis pela criagdo de novos negdcios a partir da ideia
até sua comercializagio;

e A capacidade de iterar vérios tipos de inovagdo (modelo de negé-
cio, estratégia de marketing etc.), além da inovacdo tradicional de

nivel de produto;
« Testes iterativos de protétipos com clientes no mercado, objetivando

a aprendizagem acelerada.

Ivan Ollivier, diretor do Future Lab da Nissan, de forma semelhante,
estabeleceu sua unidade no Vale do Silicio, longe da sede, onde ele
estd explorando um futuro de mobilidade de 20 anos para a Nissan.
Segundo ele, a separagao é fundamental para a independéncia de ideias

e criatividade.

Recomendagao: coloque trés agentes de mudanga com-
provados nas bordas da organizagdo e solte-os como
ExOs para causar a disrupcdo em outros mercados.
Aprenda como eles interagem com a nave-maée e, em se-

guida, adicione mais.

Contratar uma equipe de Black Ops

A definicao tradicional de uma equipe de Black Ops é uma opera-
¢do secreta, disruptiva, clandestina e ndo imputdvel a organizacdo que
lancou a equipe. Outra estratégia, que se baseia na criagdo de ExOs pe-
riféricas e parcerias com ExOs, é a-formagdo de uma equipe projetada
especificamente causar uma disrupgdo em si mesma. A ideia é contratar
uma equipe jovem de nativos digitais com iniciativa e dar-lhe a tarefa
de montar uma startup, cujo tnico objetivo € atacar a nave-made. Parte
da tarefa é que a equipe deve interagir com a comunidade externa para

identificar oportunidades invisiveis para a empresa.

zaghes . 193

ExQs para grandes arganizacd



o empresa de vanguarda em design, a IDEQ, experimentou egg
a

abOr ‘ q p Ca
S
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¢ 2 lctles;gn da €mpresa eram amplamente compreendidos pelo mercad
22 \adhxretoria percebeu que a empresa estava perigosamente Vulner(‘),
Hul?n 1srupt;iao. Pensando de forma proativa, a diretoria convidoy Toa~
€, um de seus diretores, a formar u i o

2 ma equipe e assumir o deggf;

. ~ -, . a

de causar uma disrupcao na propria IDEO. O resultado foi a Op_enIDEf(l)0

Na verdade, esse passo requer uma dose considerdvel de co
e bom senso. Mas nao ¢ isso que define a lideranca? E vocé como
gra.nde empresa, pode se dar ao luxo de nio fazer isso? Hoje ’se vocéunja
estlvelzlr §ausando sua prépria disrupgdo, alguém estard; seu ::lestino énaO
ou o “disruptor”, ou o “disruptado”. Nao hd meio termo, -
Na verdade, temos tanta confianga nessa estratégia que, além d
equipe de disrupgdo externa, sugerimos a formacdo de’outra ee o
mterr}a. ~ digamos, uma equipe vermelha e uma azul, uma vez te s
exercicio ndo é diferente das simulagdes de guerra qule testam aqfue .
e a prontiddo. Dessa forma, duas perspectivas sdo trazidas a mes oo
apostas sdo cobertas. e
A CIS~CO Systems, por exemplo, sempre trabalhou em um ambiente
de padrdes imprevisiveis, em que o mercado pode, de repente, passar
de um m.odelo de tecnologia para outro. Como uma estratégia del lljedx e
? ClS'CO financia novos negocios internos focados em seu padrdo atfai
aV'erto. AO_ Mesmo tempo, a Sequoia Capital, seu veiculo or inal de
capital de risco, financia uma equipe externa — ;
por ex-colaboradores da Cisco — que se dedica a perseguir o padrio con-
corrente.. (A empresa alternativa tem um prego de compra pié-acoidcaoc?o
com a Cisco, caso 0 mercado incline na diregdo oposta.) Desta forma, a
Cisco cobr.e suas bases e mantém sua agilidade em um mercado inceréo
E na N/et.fhx, um sistema chamado Chaos Monkey, de forma deliberada'
e aleatéria, causa uma disrupgao na infraestrutura de aplicativos de ser-

ViQO para garantir que os de VOIV odos o

senvol edores cubram t p fvei
. S O
tlpOS de erro. } e

ragem

muitas vezes, composta

Recomendagao: contrate equipes de Black Ops, tanto in-
ter'na.s quanto externas, para estabelecer startups com um
OI.)]QUVO conjunto de derrotar um ao outro e causar uma
disrup¢do na nave-mie.
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copiar Google (X)

Em um evento da Singularity University, hé trés anos, Larry Page
disse a Salim que tinha ouvido coisas boas sobre a Brickhouse e pergun-
tou se 0 Google deveria criar algo semelhante. A recomendagéo de Salim
foi ndo; ele acreditava que isso s6 provocaria a mesma resposta do sis-
tema imunolégico que ele havia experimentado no Yahoo.

A resposta de Page foi uma pergunta enigmatica: “Como seria uma
Brickhouse para dtomos?”.

Agora sabemos o que ele quis dizer. Ao langar o Google (X) Lab,
o Google aprimorou de forma inimagindvel a abordagem cldssica de
skunkworks para o desenvolvimento de novos produtos. O Google
(X) oferece duas novas extensGes fascinantes para a abordagem tradi-
cional. Em primeiro lugar, o objetivo sdo ideias de qualidade estelar
(por exemplo, a extensdo da longevidade, veiculos autonomos, Google
Glass, lentes de contato inteligentes, Projeto Loon etc.). Em segundo
lugar, ao contrédrio dos laborat6rios corporativos tradicionais, que se
concentram nos mercados existentes, o Google (X) combina tecnologias
inovadoras com as principais capacidades de informacdo do Google
para criar mercados inteiramente novos.

Recomendamos fortemente que todas as grandes empresas ten-
tem algo semelhante com a criagdo de um laboratério, um play-
ground para tecnologias inovadoras. Em seguida, elas deverdo con-
duzir experimentos continuos com novos produtos e servigos, com
0 objetivo de criar mercados inteiramente novos para a empresa.
Igualmente importante é proteger o laboratério (especialipente du-
rante periodos de marasmo) dos “anticorpos” da organizagdo, jd
que o argumento inevitdvel é que o laboratério - o corpo estranho -
tem um ROI insuficiente. E, por tltimo, mas ndo menos importante,
preste ateng¢do as descobertas do laboratério. Grandes ideias sempre
surgem do cruzamento de dreas dispares.

As competéncias principais de uma grande organizagdo, combinadas
com novos avangos tecnolégicos, criam uma forca poderosa que pode
gerar um novo futuro para muitas empresas de grande porte mais anti-
gas. Provavelmente, o padrdo-ouro nesse aspecto é a 3M, que por muitos
anos proporcionou extrema autonomia aos seus pesquisadores e, como
resultado, criou intimeros produtos inovadores em novos mercados — o
onipresente Post-it ¢ um excelente exemplo.

A melhor parte é que, gracas a drdstica redugdo dos custos de
muitas tecnologias aceleradas, a criagdo de um laboratério avangado
ndo é tdo cara. Conforme descrito na tabela do Capitulo 1 sobre os
custos decrescentes da tecnologia, ha dez anos, custava US$ 100 mil
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para montar um laboratério de sintese de DNA; hoje o preco caiy
para cerca de US$ 5 mil. E enquanto um robé industrial teria custado
US$ 1 mithdo uma década atrds, o mais recente modelo do mesmo
robd (o Baxter da Rethink Robotics) estd disponivel agora por USg
22 mil. No mundo dos sensores MEMS, o preco dos aceler6metrog
microfones, giroscépios, cameras e magnetdmetros caiu 80% ou mais,
em relagdo a cinco anos atrds, de acordo com a McKinsey. E h4 sete
anos, o prego de uma impressora 3D era de US$ 40 mil; hoje, ela custa
apenas US$ 100. Em suma, a Lei de Moore é o melhor amigo do labo-
ratério moderno.

Recomendagéo: comece com um laboratério interno de tec-
nologias aceleradas, alavancando as competéncias essen-
ciais e objetivando inovagdes estelares a um prego acessivel.

Formar parceria com aceleradores,
Incubadoras e hackerspaces

A ultima década presenciou uma explosdo de novas incubadoras de
empresas e aceleradoras, que vao desde a Y Combinator (que criou as
startups disruptivas de internet de consumo Dropbox e Uber) a TechShop
(baseada em associagdo). Analisando as grandes empresas do ponto de
vista ExQO, vamos considerar quatro exemplos:

Techshop

Ja examinamos o modelo fascinante da TechShop no Capitulo 3.
Vamos explorar agora o impacto da cadeia de forma mais detalhada,
com foco no modo como a TechShop estd ajudando as grandes organi-
zagoes, incluindo a Ford e a Lowe’s, duas empresas para as quais ela
construiu instalagdes individuais.

O CEOda TechShop, Mark Hatch, oferece aos CTOs da Fortune 500
uma proposta convincente: “Dé-me 1% da P&D e 1% da sua equipe
e, em troca, eu lhes retorno dez vezes mais”. £ uma meta ambiciosa,
mas o histérico de Hatch confirma a retérica. Os fundadores da Solum,
Inc., especializada na deteccio de nitrogénio para a agricultura por
meio de GPS, utilizaram as instalagbes da TechShop desde o conceito
Inicial até quatro geragdes de desenvolvimento de produto, levantando
US$ 1 milhdo em apenas 14 semanas. A TechShop presenciou varios ou-
tros clientes empresariais alcangarem US$ 1 milhdo em vendas em ape-
nas trés meses apés o langamento. Para colocar esse periodo de tempo
em perspectiva, considere que algumas organizaces de grande porte
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levam trés mescs s6 para aprovar uma etapa de um processo de stage-
P 8
gate (técnica de gestdo de projetos).

Singularity University Labs

Um fluxo constante de executivos passa pela Singularity University
em busca do seu Santo Graal: qualquer mecanismo para gerenciar a ino-
vacdo disruptiva. Em resposta, a SU criou um laboratério para permitir
que as equipes de inovago corporativa residam em tempo integral no
campus de inovagdo da universidade e assim possam colaborar e fazer
parceria com o portfélio de startups e o corpo docente da entidade. Cada
startup da SU tem como objetivo alavancar tecnologias aceleradas para
impactar positivamente um bilhdo de pessoas. O corpo docente da fa-
culdade inclui os melhores especialistas, profissionais e pesquisadores
do mundo em oito tecnologias aceleradas. As organizacdes que ja fazem
parte do programa incluem a Coca-Cola, UNICEF, Lowe’s e Hershey’s.

Um comentdrio recente de um dos participantes captura a esséncia do
programa: “O acesso a especialistas de renome internacional em tecnolo-
gias e organizagdes exponenciais garante que estejamos pensando além
do relatério de ganhos do préximo trimestre — muito além. A maioria dos
membros da Corporate Innovation Exchange estd aqui para conduzir a
disrupgdo em nossas préprias empresas — antes que dois garotos em uma
garagem facam isso por nés”.

mach48 -

Yotopoulos, que também criou a Global Business Incubator da
SAP, capitalizou essa experiéncia tnica, combinando-a com seu his-
térico de uma década como capitalista de risco do Vale do Silicio. Ele
e Linda Yates, uma experiente CEO e membro do conselho publico
com mais de 20 anos de experiéncia na condugdo de estratégia e ino-
vagdo na Global 1000, estdo implementando vdrios principios ExO
para ajudar as empresas globais a criar novas empresas “adjacentes”
geradas a partir da prépria organizacdo. Eles pretendem oferecer
instalag¢des, redes sociais no Vale do Silicio e uma equipe experiente
de executivos familiarizados com o mundo empresarial e também
com o mundo das startups para iniciar novos negécios corporativos
- e fazer isso alavancando os recursos que a prépria sociedade nao
possui (e talvez ndo tenha como possuir).

Yotopoulos e Yates comegam por alavancar a multiddo da empresa
em um concurso de incentivo para revelar quais empreendedores inter-
nos propdem as oportunidades de negdcio mais atraentes. As equipes
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vencedoras ganham viagens com todas as despesas pagas para a mach49

no Vale do Silicio. L4, elas se unem a equipes ndo competitivas de oy-
tros setores. Todos 0s grupos sdo imersos no empreendedorismo e design
thinking no estilo da startup enxuta. O objetivo é validar as oportunida-
des de negécios por meio de prototipos e testes de mercado.

Depois de trabalhar junto a equipe e a rede social da mach49, essag
pequenas equipes multidisciplinares de empreendedores corporativog
Saem com oportunidades definidas e validadas e um claro plano de exe-
cugdo. Eles podem entdo ficar no Vale do Silicio para acelerar, retornar
para dentro (ou fora) da nave-mae, ou servir como navegadores para
abrir o caminho para maiores aquisi¢Ses ou parcerias. Embora ainda eg.
teja no inicio, achamos que o modelo tem um potencial extraordindrio,

H-Farm (Treviso, italia)

Maurizio Rossi, um empresdrio experiente, criou a H-Farm em 2005
com o veterano da internet, Ricardo Donadon. O objetivo era criar um ate-
lier para “artesdos digitais” em uma instalaco no campo, fora de Veneza.
L&, nos 42 edificios que pontilham uma antiga fazenda, Rossi e Donadon
conduzem cursos de formagio, hackathons e concursos de design. O pro-
grama cresceu e agora abriga 450 empresdrios e desenvolvedores, e a du-
pla espera dobrar esse ndmero em dois anos. A maioria de suas equipes é
composta de empresarios, mas cerca de um ter¢o é formado por acelerado-
ras corporativas que se associam como membros por um ano.

A H-Farm também conduz hackathons mensais para grandes empre-
sas e os vencedores se hospedam no local para desenvolver suas ideias.
Um projeto criativo da H-Farm vem da Porsche, que convida os clientes
para a fazenda em sessées de venda nas quais os proprietérios de carros
da Porsche podem investigar e até mesmo investir em startups. Podemos
dizer que essa seja a dltima palavra em bénus de compra do cliente.

As operagdes da incubadora listadas acima sio apenas alguns exemplos
do que esta provando ser uma tendéncia geral. Incubadoras ExO seme-
lhantes estio surgindo em todo 0 mundo: Communitech e OneEleven, em
Ontdrio; SociaLab, com varios escritérios na América do Sul; Start-Up Chile,
em Santiago; e Thinkubator, com sede em Copenhague. O Google, princi-
palmente, anda muito ocupado, fazendo parcerias com a Startup Weekend
e Women 2.0, nos EUA; iHub, no Queénia; e Le Camping, na Franga.

A Everis, uma consultoria multinacional com sede em Madri, fez uma
parceria com dois empresarios espanhdis, Luis Gonzalez Blanch e Pablo
De Manuel Triantafilo, para criar um software de mentoreamento que
combina os executivos em grandes empresas com as startups em suas in-
cubadoras internas. A Everis, que pretende oferecer o servico para centenas
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Je clientes em toda a Espanha, espera levar a consultoria & nova economia

de talento aberto, inovacéo acelerada, conhecimento Conectac!o, big data:
moeda inteligente e empreendedorisr'r}o dxfundlfio. Em cada édrea, g;neﬁ_
teiro provével e um banco de dados ja fora'm crladc?s. I;;m ter;nocsiados "
preendedorismo, por exemplo, a empresa criou o maior an'clo e oo de
startups de TIC B2B no mundo. Ela tem uma lista Fle 63 mi ZrPgIande r;;\ e
de apoio ao empreendedor, estd atualme.nte }?es?ulsan o as ;MES
de 600 websites e jd analisou mais de meio milhéo de startups e - .
Cada parceria mostrada acima é mais uma prova de nossa conv1r<r::; "
de que grandes organiza¢des podem criar parcerias de sucesso co n s
incubadoras locais. A Business Integration Partne’rs (BIP), uma imp -
de consultoria global com sede na Itélia,'tem ate} um servigo 1(;1 ame;1 o
“Corporate Accelerator in a Box”. A BIP ajudou Varlos~chentes ui C] (111:
a criar sua propria operagdo com recruta'mepto, conexdes com car:il a de
risco e parcerias universitarias. Esse servigo inclui ge:renaa-mento e pr )
cesso e software para ajudar a realizar concursos de incentivo e gerencia
j 6digo aberto. )
pmz]: E?eiﬁfir?ca,i gigante espanhola de telefonia mével, levou a quest'ao
um passo a frente. Ao invés de apenas fazer parcerias com ExOs 01; C;1a'r
uma incubadora interna, ela gerou uma série de mcubadora_s glo egs
sob a marca Wayra e estd patrocinando agressivamente o ecossistema de
nos paises em que atua.
Stailégsinici;;mente dtgsconﬁamos da Wayra quando percel?emcis que
mais de 80% de suas startups foram considerados ”bem-sucedldas . Esse
numero elevado indicou uma falta de pensamento inovador_- ou se]a,f a
empresa devia ter metas muito baixas. Quando se trata de startups,d prefe
rimos ver uma taxa de fracasso de 80%, com 20% apresentando mu : ancas
radicais. No entanto, quando observamos os paises em que a Wayra liderou
a criagdo de comunidades de empreendedorls'mf) — em muitos casos, meir(;
cados emergentes onde anteriormente nio existia m?rcado -, a}dexcli:)ressa
“aprenda a andar antes de correr” veio a mente. Ao criar comuni lades bcolnf
vérias (embora pequenas) histérias de sucessp, uma pl’ataforma é Cfstg.;e go
cida para o futuro pensamento inovador. Afinal, o proprio Vale o 5i 1;:1 :
levou vérias décadas para se desenvolver. A abordagem d,a Te.elefomca e
monstra um papel de lideranga de alto nivel em uma mdusfc{‘la que prea\gg
uma queda fenomenal de 85% nas receitas em 2020,' A Wayraﬂ ja gerou quas
400 startups (dentre 25 mil inscri¢es) durante os tltimos trés anos.

Recomendacgdo: encontre uma incubadora ou uma acele-
radora que melhor se ajuste a sua organizacao. Faga uma

parceria com ela ou, se a escala for insuficiente para suas
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necessidades, tinancid-la. Se ndo existir uma incubadora
ou aceleradora, crie umal

4. ExO lite (o ciclo delicado)

Mesmo quando as grandes empresas precisam manter seu status quo
€, portanto, ndo podem ser transformadas em ExQOs, isso nio significa
que elas ndo possam assumir alguns dos atributos de uma ExO, que po-
dem ser implementados para acelerar as operacoes da empresa.

Apresentamos a seguir os atributos IDEAS e SCALE que acreditamos
que toda organizagdo de grande porte deveria colocar em prética:

Migrar para um PTM

O slogan da Red Bull, “Te d4 asas”, estd muito longe de ser uma de-
claragdo de missdo tradicional. Nossa recomendagdo, no entanto, é ge-
guir seu exemplo: grandes empresas precisam se afastar das declaracées
de missdo tradicionais e previsiveis ostentadas pela maioria das empre-
sas da Fortune 500. Em vez disso, elas devem migrar em dire¢do a um
Propésito Transformador Massivo.

Como mencionamos anteriormente, prevemos que as marcas irdo se
fundir com os PTMs aspiracionais, que servirdo como um guia para for-
necer valor real a sociedade — em outras palavras, para o tripé da susten-
tabilidade. A fim de inspirar suas equipes, atrair novos talentos e criar
pocos gravitacionais para suas comunidades, as grandes empresas de-
veriam fazer o mesmo e formular PTMs tinicas. Isso nao apenas devers
estabelecer a imagem adequada - baseada na realidade — para as partes
interessadas da empresa, especialmente entre os trabalhadores mais jo-
vens da organizacdo, mas também servirg como um principio orientador
quando decisdes importantes precisam ser tomadas.

A Allstate, por exemplo, poderia ter formulado uma declaragdo de
missdo perfeitamente utilitdria dentro do espirito de “Fornecer produ-
tos e servicos que protejam o futuro financeiro de nossos clicntes com
uma rede de distribuigdo superior de agentes e afiliados”. Perfeitamente
utilitdria e perfeitamente horrivel. Ainda bem que eles optaram pela de-
claragdo muito mais inspiradora (e, portanto, universalmente conhecida)
“Vocé estd em boas maos com a Allstate”.

A seguir, apresentamos quatro grandes marcas e como elas estio Jan-
cando iniciativas que deverio empurrd-las no sentido de um PTM:

° Vodafone: Criou uma parceria com a Malala Fund para levar a al-

fabetizacdo a milhdes de mulheres em paises em desenvolvimento.
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A Vodafone pretende usar a tecnologia mével para tirar 5,3 milhdes
de mulheres do analfabetismo até 2020. .

e Coca-Cola: A Coca-Cola fez uma parceria com o empree:'ndec}o'r ein-
ventor Dean Kamen para alavancar o Slingshot, se/u dlspos1}t1vo de
purificacdo de dgua. Uma unidade pode fornecer agua potavlel su-
ficiente para 300 pessoas diariamente. Em 2015, a Coca-Cola planeja
levar 100 milhdes de litros de dgua a 45 mil pessoas em %0 paises.

e Cisco: De 2008 a 2012, a Cisco Israel investiu US$ 15 mﬂ'hc,)e.s para ef?ta-
belecer um ecossistema empreendedor saudavel no terntorfo palestmco
da Cisjordania. Gragas a essa iniciativa, as empresas pz.alestmas' de TI
relataram um aumento de 64% no trabatho de clientes mte/rnaaonals.

e Unilever: A Unilever langou um Plano de Vida Sustent_a.vel em no-
vembro de 2010 para destacar suas metas de sustentabilidade para
2020. Os objetivos incluem ajudar um bilhdo de pessoas a tomalj me-
didas para melhorar sua satide e bem-estar, favorecer as cqndlgoes
de vida de milh&es de pessoas em todo o mundo e reduzir o impacto
ambiental da empresa em 50%.

Comunidade e multidao )

A maioria das grandes organizagOes estd téq ocupada com a gestdo
interna que acaba ndo alavancando suas comunidades e muito n}(ler}os a
multidao, que é muito maior. A maioria melhor(,)u. um pouco nos i timos
anos — de forma quase espontdnea, gracas a midia social = mas, mesmo
agora, a presenca on-line de uma empresa é g'eralmente limitada a u:zz
pédgina de Facebook administrada sem entusiasmo pelo departame
a ?(?:rllf t;rs‘ge;mpresas poderdo partir de uma part.icipagéo prosaica no
mundo da Web 2.0 e criar um negécio realmente social? Como elas pode-
rdo colaborar com a economia de partilha ou com as startups pe~er—to-peer
para impulsionar a inovagao internamente? Como elas poderao forfr}e?f
uma comunidade vibrante em torno de seus produtos que lhe permitird
utilizar féruns P2P para reduzir os custos de suporte? o

A Zappos gasta uma grande quantidade de tempo e dinheiro geren-
ciando sua comunidade e é um excelente exemplo de empresaAque lanlgou
um negécio verdadeiramente sociale No instante- em que vocé se c.lfac alja
um fa da empresa na midia social, a Zappos cria czfertas especiais pax‘a
vocé por meio de sua se¢do exclusiva para os fas. E uma rela(éao q;uedze_
torna rapidamente uma via de méao dupla - a Zapp?s Chame.l e re al
namento “Like-Like” — que é projetada para que os clientes criem um lago
ainda mais forte com a empresa e seus Servigos.

]
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e modo semelhante, a empresa de software Intuit criou a “Intuit

Comunity”, um lugar onde os usudrios postam perguntas e todas s3g
assiduamente respondidas pelos representantes da empresa. Cerca de
meio milhdo de perguntas foram postadas até o momento, criando uma
rica base de conhecimento que responde a questées técnicas e promove

novas ideias sobre os produtos e, ao mesmo tempo, melhora significati-
vamente a satisfacdo do cliente.

Algoritmos

Hoje em dia, todas as empresas acabam gerando montanhas de da-
dos, sendo que uma parte muito pequena é realmente utilizada. Isso ¢
uma pena. Se as empresas efetivamente analisassem alguns dos dadosg
coletados, elas teriam uma visio extraordindria sobre seus produtos, ser-
vigos, canais de distribui¢do e clientes.

No entanto, outra razao para utilizar algoritmos e dados é que a maio-
ria dos novos modelos de negacio € baseada em informacio. Ativos fisi-
COs ndo crescem exponencialmente, mas os ativos digitalizados resultam
em novos casos de uso, parcerias, ecossistemas, regras e modelos de ne-
gocio. Se vocé quiser ser realmente disruptivo, o componente da infor-
magao é fundamental. As empresas inteligentes ja estdo usando Servigos
como Kaggle, Palantir, Cloudera, DataTorrent, Splunk e Platfora para
insight de dados; elas também estdo usando variagdes do aprendizado
de mdquina de cédigo aberto do Apache Hadoop. Na verdade, as pos-
sibilidades sdo infinitas — as empresas s6 precisam tirar proveito delas.
O Google certamente faz isso: observe cOmo a empresa, de forma impla-
cavel, alavanca dados de quase todas as funcdes de negdcio. O mesmo
também ¢ possivel para a maioria das outras empresas. Ideias baseadas
em dados também fornecem um contraponto importante (e verificacio
da realidade) para a tomada de decisio tradicional com base na intuicdo.

Por exemplo, em 2010, Jeremy Howard foi o cientista-chefe da pla-
taforma Kaggle. Agora, como membro adjunto do corpo docente da
Singularity University, ele recentemente prestou consultoria para uma
das maiores empresas de telefonia mével do mundo. Howard executou
um conjunto de algoritmos de aprendizado de mdquina sobre os dados
dos clientes da empresa para analisar a solvabilidade. Em menos de um
més, ele identificou um valor espetacular de US$ 1 bilhdo em economias
imediatamente implementavesis. (E & isso mesmo: US$ 1 bilhao... ele real-

mente deveria ter cobrado um honorario percentual). Howard lancou
recentemente uma nova empresa, a Enlitic, que utiliza algoritmos para
detectar tumores em escaneamentos médicos. Os escaneamentos que
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. .
¥ S p i i [§ 3] viraQ como um aIlnpO de [S]
riaS aram pe¢ esses algorlt. 0OS servi C 1] 11 lal“el[l()

Engajamento

A criacdo de jogos, competicdes e concurscis de inc.enn;/,o (.de :;jf;
réncia com metas congruentes com um PTM) séo mgnelras aciliz ges >
grandes empresas se envolverem rapidamente co‘r’n sua‘s comur'u : iati\;as
verdade, uma grande variedade de ferramentas jd apoia essas mx; ar.a

Obter feedback instantineo dos clientes também é um fator cri 1cct> p "
o desenvolvimento do produto. Isso ndo tem qge se:r feito apenas elx Ef;las
mente: Philip Rosedale, o criador do Second Lx.fe, 1rr.1ple'mer113tou z:( egm >
ideias fascinantes em sua recente startup, a High Fidelity. ;)r e ‘ mpt ri:
como observamos anteriormente, os colaboradores de Rosedale vo at i
mestralmente sua permanéncia ou nao ‘como CEO. ({Xparenteinef\ e),
deve permanecer. Rosedale teve um apoio de 92% na ultima vodagao. -

A Unilever, uma das maiores empresas de bens de consumo do mu ,
tem dois bilhdes de consumidores em todo o mundo que consomenn Uma ou
mais de suas 400 marcas, diariamente. Em junho de 2013, a Umlever anu1;tc;c;1;
uma parceria com a eYeka —uma plataforma de crowsisc.)urcmg que cone >
marcas com 288.907 solucionadores de problemas crllativos de 164 p%gses.arti :
total, foram 683 concursos que premiaram US$ 4,4 @]hoes na eYeifa. Ssh p e
cipantes do concurso da Unilever tiveram que projetar um Recyc mg : 0 e
- um chuveiro sustentdvel que economiza dgua. Dentre os 1‘02 parflnclflpe?n p:
cinco vencedores foram premiados com um total de € .1(~J mil em dinheiro. :
Unilever também alavanca a eYeka para sediar competicdes para suas marcas
de portfélio, como a Clear, Lipton e Cornetto, entre outras.

Dashboards

Estendendo a nogado de que a tomada det c}ecisées nas empresfas dee\r/re1
ser impulsionada por dados e nédo pela'intulga0,~os dashboards (c; e;‘gima
uma maneira intuitiva de apresentar informagdes complexas de

i incente.
SIH}E)I}?ZeSZZ?; Brown e John Hagel observaram que, eml:o:aa teofcii(z:ai
as grandes organizagdes sejam estruturadas para aum?n amentar p
éncia, nessa nova economia o que realmente precisamos atu entar ¢
a aprendizagem?®. E, embora existam alguns sistemas muito

* <dupress com/articles/institutional-innovation/>
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vusiness inteligence (BI), eles sdo criados principalmente para me.
dir a escala de eficiéncia. O que € necessdrio agora s&0 novos painéig
para medir a capacidade de aprendizagem das organizacdes. E, se
esses dashboards de aprendizagem nao surgirem logo, as grandes
empresas precisam exigir de seus Chief Data Officer
¢do de nivel C do momento).

O que exatamente os dashboards de a
rar? Eis algumas sugestoes:

s (a nova pos;.

prendizagem devem monito.

® Quantos experimentos (de startup enxuta) ou testes A /B
o Atendimento ao Cliente executou na semana passada?
E o marketing? Vendas? RH?

° Quantas ideias inovadoras foram coletadas no passado?

° Quantas foram implementadas?

° Qual a percentagem do total das receitas que foi gerada por novos
produtos nos dltimos trés anos? E nos dltimos cinco anos?

Os objetivos e resultados-chave (OKRs) também sdo indicadores im-
portantes para as corpora¢des, embora os OKRs sejam mais importantes
em novas startups, onde altas taxas de crescimento de contratagdes exi-

gem um ciclo de feedback mais curto. Mas as grandes empresas também
precisam deles porque os OKRs:

° Incentivam o pensamento disciplinado (grandes metas virdo a tona);

°© Aumentam a comunicacio eficaz (todos aprendem o que é importante);

° Estabelecem indicadores para medir o progresso (mostram em qu
ponto a empresa se encontra);

° Focalizam no esforco (e, assim, sincronizam a organizacio).

(S

Em 2008, Jeff Weiner, o novo CEO do LinkedlIn, introduziu OKRs

na empresa, com os objetivos de permitir que todos os colaboradores
se alinhassem com a missao do LinkedIn e de fornecer um mecanismo
flexivel e automatico para acompanhar os progressos. Essa medida é am-
plamente considerada uma das principais razdes pelas quais o LinkedIn
tornou-se uma empresa de US$ 20 bilhdes.

Acreditamos que, no futuro, o indicador definitivo das organiza-
¢oes ndo serd o ROI (Return on Investment), mas o ROL (Return on
Learning, ou retorno sobre o aprendizado). Kyle Tibbits recentemente
aplicou essa nog¢ao ao nivel do trabalhador individual, quando obser-
vou: “A recompensa mais valiosa de se trabalhar em uma startup, em
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! ! Xa(}ea ]ell(ilza el“(ilallla

ticamente maior (ROL)"2.

i inovacdo
Duleesha Kulasooriya, do Center for the Edge, con51dfera ; no Dgly
a mensuragao. g
mo uma questdo de
randes empresas co ‘ Niall D2y
emcinsl,xltor de gestdo e Fundador/CFO da Backpocket, co o Os,efei
: : i i & ir -
eX1tando que “Com a inovagao disruptiva, vocé tem que dmed o el
ili < ili ineares.
o ndo lineares, ao invés de utilizar métodos de contabilida e lin res
. , ira i a i isdo
;O deixa mais espaco para a verdadeira inovagao. A 1mpzei o
e ivos” Hagel acredita que
j i os”. John Hag
6 acei m ambientes corporativ
€ e e izacoes devem acompanhar
nizagdes dev
rdas das grandes orga
ensadores nas bo a ‘ R acomparar
ps métricas que receberdo a atencdo da lideranga no nac 1, 1as de-
; ifi i me
em, a0 mesmo tempo, identificar e acompanhar implacave
vem, / :
novo conjunto de métricas relevantes as ExOs. s organizacdes 6 o
es o
os dashboards em gran: :
utra abordagem para ' '
M (gelo Doblin. O Grupo Doblin passou 35 anos pesquisando a inovagao
3 ‘ i sidera a inovagao
jori tivos consider
maioria dos altos execu
e reconheceu que a U sidera & e
inci a do produto. 3
Imente uma caracteristic
como sendo principa ' . : uto- Mo entanto,
eles descobriram que existem mais dez tipos de inovagao p p
ili rganizagao:
nhar de forma equilibrada em toda a org G

1. Modelo de Lucro: como vocé ganha dinheiro; N
2. Rede Social: como vocé se conecta com outras pessoas pa ;
3. Estrutura: como vocé organiza e alinha seus talentos e atlvo%;, .
4. Processo: como vocé usa métodos diferenciados ou superiores p
. Pr :
realizar seu trabalho; A N
5. Desempenho do Produto: como voce desenvolve caracteristicas e
cionalidades diferenciadas; -
6. Sistema de Produto: como vocé cria produtos e servig
complementares; ‘ )
7. Servigo: como vocé apoia e amplia o valor de suas oferta’s,' )
8' Canal: como vocé entrega suas ofertas aos clientes e USuarios;
9‘ Marca: como vocé representa suas ofertas e o negocio; A
16 Engajamento do cliente: como vocé promove interacOes cativantes.
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gtﬂizado em conjunto com um diagnéstico de ExO, oferece um excelent;
indicador de desempenho para uma grande organizac3o. :
. Aempresa global de varejo espanhola, a Zara, que tem cerca de duas mil
lojas em 90 paises, utiliza estatisticas em tempo real e dashboards de for ,
extensiva’. O varejista contrariou a tendéncia de tentar alcancar o suce;zl ;
por meio de economias de escala e se concentrou em lotes tinicos e e0
quenos e um processo de produgdo quase em tempo real. Por exem }io-
quase metade das pegas de vestudrio da Zara é fabricada centralfneit I
Urga~ decisdo que lhe permite passar de um novo design para a distreiz-.
bui¢do em menos de duas semanas. Isso também ajuda a explicar po
que 75% da mercadoria exposta sdo renovados a cada més. No ﬁnalpor
compradores visitam as lojas da Zara, em média, 17 vezes por ano ;,mf
nimero quatro vezes maior em relagdo as suas concorrentes. I

Experimentacéo

Talv.ez 0 atributo mais importante para uma organizagdo em termos de
aprendizagem seja a experimentagio, o que é particularmente dificil para as
gfandes organizagbes, uma vez que elas tendem a se concentrar na execu-
Gao em vez da inovagdo. Mas qualquer empresa de grande porte pode im-
plementar técnicas como a abordagem da startup enxuta, bem como testar
continuamente as premissas. De fato, em um mundo cada vez mais volatil
a compreensdo que uma organizagdo tem sobre o mundo exterior precisa’
acompanhar a realidade. E isso requer que se assuma riscos. No entanto
assumir riscos também significa enfrentar uma maior chance de fracasso. ’

Vocé deve se lembrar dos “prémios pelo fracasso” que menciona-
mos no Capitulo 4. Tais prémios, é claro, ndo sdo novidade: na década
de 1970, David Packard notoriamente concedeu uma “Medalha de
Desobediéncia” ao colaborador Chuck House, que havia ignorado as
ordens e criou o que acabou se tornando um novo produto de sucesss
Mas e}mbora 0s “prémios pelo fracasso” sejam 6timos na teoria, a Ver
dade é que a maioria das grandes organizagdes pune severamente o fra-
€asso. Recomendamos com veeméncia que as recompensas pelo risco ¢
a monitoragao de experimentos se tornem um componente-chave do
processo de reconhecimento utilizado pelas grandes empresas Para
acompanhar seu portfélio de inovagéo, por exemplo, a Amazon 'regis'

tra exatamente quantos experimentos um departamento realizou, bem
como sua taxa de sucesso.

S <www.shideshare net/amrntanshumehra/zara—avcaser‘udv>

St
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A GE fer algo ainda mais ambicioso com seu programa FastWorks,
em que o especialista em startup enxuta, Eric Ries, foi convidado para
treinar 80 coaches’. Apoiado pela alta administragdo da GE (incluindo
o CEO Jeffrey Immelt) o programa expds cerca de 40 mil colaboradores
da GE aos principios da startup enxuta. Como resultado do programa
FastWorks, uma das maiores iniciativas ja realizadas na GE, mais de 300
projetos foram langados globalmente. Um exemplo € o scanner PET /CT,
cujo desenvolvimento normalmente custaria milhdes de délares e levaria
de dois a quatro anos. Porém, gragas a iteragdes radpidas com o cliente, o
tempo de desenvolvimento foi reduzido a metade e o protétipo desen-
volvido por um valor dez vezes menor.

Tecnologias sociais

Embora possa parecer que as iniciativas de tecnologia social ja fo-
ram adotadas por todas as empresas e para todos os produtos possiveis,
Michael Chui, da McKinsey Global Institute, estima que até 80% do valor
real das midias sociais ainda néo foi explorado. Ainda mais impressio-
nante é que Jonah Berger, da Wharton, calcula que “apenas 7% da propa-
ganda boca a boca é on-line.” Nem ¢é preciso dizer que essas conclusdes
indicam um enorme potencial de crescimento para os produtos e servi-
cos devidamente projetados.

Internamente, as tecnologias sociais concentram-se principalmente
em ferramentas de colaboragdo, como Dropbox, Asana, Box, Google
Drive e Evernote. Comecando pelos dados de missdo néo critica, equipes
internas utilizam o compartilhamento de arquivos e realizam discussdes
ao vivo sobre seu fluxo de trabalho. Lembra-se de nosso estudo de caso
sobre o GitHub no Capitulo 7? Do ponto de vista da colaboragdo, uma
boa pergunta a se fazer é: Quais tecnologias sociais avancadas do GitHub
as empresas podem implementar de forma controlada?

Mais sobre o tema da colaboragdo: o VentureBeat relata que mais de
80% das empresas da Fortune 500 implantaram software social como
o Yammer®. No entanto, de acordo com Charlene Li e Brian Solis, da
Altimeter Group, apenas 34% dos 700 executivos e estrategistas sociais
pesquisados acreditavam que seus esfor¢os sociais tiveram um efeito so-
bre os resultados do negécio. .

De modo semelhante, a revista Computing realizou recentemente um
levantamento com 100 diretores de T1, e descobriu o seguinte:

* <www.gereports com/post/82723688100/the-biggest-startup-ernc-ries-and-ge-team-up-10>
® <venturebeat com/2011/08/22/yammer-salesforce-integration/>
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¢ Do totai, 68% disseram que sua izaca
. , 667 organizacio ests usa
tipo de colaboragio; ‘ rdo algum

° Apenas 12% disseram que 1
possuiam um pacote em i
tware de colaboracao; ; presarial de sof
. . .
° E 17% permitem ou deliberadamente ignoraram o uso de produt
de consumo (por exemplo, Evernote, Dropbox)e. >

. O especialista em mudanga, Dion Hinchcliffe, da Adjuvi Coﬁs'd
implementacio das estruturas sociais via departamentos de "’FI “u .
danga de énfase de sistemas de registro para sistemas de en a'ama mu-
e documentou vérios exemplos de grandes organizagGes quego;otrin o
excelentes resultados apos a implantacio de tecnologias Colaborativve: E‘i
A CEMEX., a gigante mexicana do concreto, é um desses exemplos . ¢
um caso particularmente inspirador, devido a alta média de idadg d .
for?a de trabalho. A pesquisa de Hinchcliffe mostrou que apés u e
da introdugdo de ferramentas de colaboragio, 95% dos colabgradoll ago
CEMEX ?stavam utilizando-as. Por qué? Porque o programa piloto e
1r?tr0du21r as ferramentas foi projetado exclusivamente para apalta cIiD o
nistragdo, que geralmente demora a adotd-las. Ao fazer com qu i éln .
adotem as ferramentas logo no inicio, o sucesso foi garantido e oo

m

5. Concluséo

Como observamos no Capitulo 5, ao construir uma ExO, nao ¢ realista
esperar que todos os dez atributos sejam implementados. No entanto
quando Sf? .trata de grandes empresas, acreditamos que é irr;portante en;-,
pregar varlps ~ € empregd-los /oje. Lembre-se, ja fomos atingidos pelo
cometa da informacio e, por isso, precisamos nos adaptar rapidamgnb
a esse novo mundo. E as chaves para a adaptagdo sao o PTM, IDEAS Z
SCAL/E. Uma das razdes pelas quais estamos otimistas com ess,a aborda-
gem € que ela resolve o estigma do “Big Bet” de apostar em uma estraté-
§1a Nao comprovada. Ao realizar experimentos e criar ExOs nas bordas
Szii;(i)andets em;iresas sdo capazes de lancar intimeros desdobramentos dé

cus i a
WAl St o 05 b dos et e " 4353 s
- £ porisso que a GE, a Coca-Cola e
outfr\az grand/es empresas estdo rapidamente abracando a Experimentacio
e de};}])flie é :m bom e:xgnp]o de como uma grande empresa enfrenta
0. A competéncia central da Apple sempre foi o design, e o

T CWww computing.co.uk/otg/nows/2 75
| UK/ICIg/news/2344575/orgamisations. 1-H
ganisations embracmg-on—hr\e—cc!faborar;orwoo;s,>
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modo como ela langa esse design segue um caminho definido. Em suma,

a férmula da Apple é:

1. Alavancar as capacidades centrais de design;

2. Formar pequenas equipes de transformadores extraidas da organi-
zagdo principal;

3. Enviar essas equipes para a borda da organizagao;

4. Combinar o design com novas tecnologias de ponta;

5. Criar a disrupgao total de um mercado tradicional.

Esse ndo é um mau modelo para se seguir. Comegando com o iPod,
que causou a disrupgdo nos aparelhos de misica, em seguida, com o
iTunes, que fragmentou a distribui¢do de musica, e entdo com o iPhone
e, mais recentemente, com o iPad, a Apple demonstrou o que uma ExO
pode fazer na borda de uma organizagdo existente. Ela também apontou
que a recompensa pode ser enorme. Em 2012, por exemplo, 80% das re-
ceitas da Apple vieram de produtos que tinham menos de cinco anos de
idade. Essas novas receitas ajudaram a transformar a Apple na empresa
mais valiosa do mundo.

A Amazon representa mais um arquétipo dessa filosofia. Jeff Bezos
iniimeras vezes revelou coragem ao canibalizar proativamente seus pro-
prios negdécios (por exemplo, o Kindle a custa dos livros fisicos), langar
ExQOs periféricas (Amazon Web Services), comprar empresas que estavam
causando disrupgdo (Zappos) e buscar tecnologias transformadoras (dro-
nes de entrega). Essa lideranga corajosa é fundamental na eragdas ExOs.

Embora as grandes organiza¢des possam ter dificuldades para se
adaptar estruturalmente a essa nova era, elas ainda possuem uma van-
tagem fundamental: o capital intelectual. As grandes empresas ndo ficam
grandes por acaso. A maior parte dos grandes cérebros do mundo estd
conduzindo essas organizacdes, e eles tém a capacidade de encontrar
maneiras surpreendentes para capturar ou adaptar os principios ExO. 56
é preciso visdo e vontade. Ou, na sua falta, medo.

No préximo capitulo, vamos examinar em profundidade alguns exem-
plos de como as grandes organizagdes estdo se adaptando a era das ExOs.
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CAPITULO 9

Vamos examinar agora como as empresas progressistas estdo imple-

mentando as ideias discutidas no capitulo anterior. Algumas estao
construindo ExQOs em suas bordas; outras estio adquirindo ou investini
do em ExOs em seu espaco de mercado (marketspace) atual; outras, ain-
da, estdo implementando ExO Lite. , /

Um ditado comum no Vale do Silicio é “a execu¢do faz picadinho dn
estratégia”. Entdo, antes de comegarmos, vamos primeiramente exami-
nar o que pode dar errado quando uma empresa mergulha no universo
ExO. Isto ndo é uma especulagdo fatil. Enquanto estuddvamos as em-
pl,"esas, cujas iniciativas estavam produzindo resultados positivos, tam-
bém encontramos algumas que se perderam no caminho. Por exemplo,
f&‘stan{los convencidos de que um dos maiores erros da Blackberry foi
jamais possuir um PTM, enquanto a queda da Blockbuster podé ser
atribuida ao fato de que ela nunca alavancou sua comunidade (para

nao mencionar sua considerdvel arrogancia quando a Netflix implorou
por um acordo de parceria).
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Bridgewater — Queimando pontes

Também encontramos organiza¢bes que, embora néo tivessem fracas-
sado completamente, tentaram alguns principios ExO mas experimenta-
ram consequéncias adversas.

Uma dessas empresas é o fundo de hedge Bridgewater Associates,
que usa a transparéncia radical para tentar alcangar uma cultura de ultra-
-honestidade que esteja livre de tragos negativos. Embora ndo haja du-
vida de que a empresa é um sucesso fenomenal, também néo hd duvida
de que ela sofre de uma elevada taxa anual de rotatividade de colabora-
dores, um problema que atribuimos ao seu compromisso inflexivel com
a “transparéncia perfeita.”

Por exemplo, cada conversa, telefonema e reunido na Bridgewater é
gravada e disponivel para todos os colaboradores, que tém o poder de
desafiar qualguer um na empresa. Os colaboradores nédo sé tém a liber-
dade de questionar os colegas de trabalho, como também séo incentiva-
dos a atacar as ideias uns dos outros.

Mas isso ndo é tudo. Colaboradores sujeitos ao maior niimero de
ataques recebiam bénus menores. Como vocé pode imaginar, a prética
da Bridgewater na verdade ndo resulta em maior honestidade. Em vez
disso, ela promove um ambiente de antagonismo, trai¢do e parcerias se-
cretas. (Relatos verbais sugerem que os ex-colaboradores levam até um
ano para se recuperar da cultura intensa da Bridgewater.)

Nossa avaliacdo é que a Bridgewater é uma empresa sem um propoé-
sito — ou seja, ndo tem um PTM. E sem esse propdsito maior e unificador,
a agressividade que a empresa incute em seus colaboradores acaba mal-
-direcionada; os colaboradores simplesmente se voltam uns contra os ou-
tros. A tinica aspiragdo que eles possuem é a de serem menos atacados do
que seus colegas, resultando em um cendrio hobbesiano de “todos contra
todos” que, se ndo for mudado, vai impedir que a Bridgewater um dia se
torne um lugar gratificante para se trabalhar.

Os exemplos a seguir mostram como algumas empresas de grande
porte estdo se adaptando a era das ExOs.

The Coca-Cola Company — Abertura exponencial

A Coca-Cola, uma das maiores corpora¢des e uma das mais bem-dis-
tribuidas geograficamente do mundo, é particularmente vulnerdvel a era
das ExOs, uma vez que possui vastos ativos e tem 130 mil colaboradores.

No entanto, a Coca-Cola néo atingiu o dpice da inddstria e assegu-
rou essa posi¢do por mais de um século sem ser progressista e adap-
tavel. Mantendo sua tradigdo de definir metas agressivas, a Coca-Cola
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:;l; diudimente é me10 caminho de uma meta ambiciosa e exponenci 1
robrar suas receitas no periodo de 2010 a 2020. Para atingir esse b'a :
tivo, a empresa adotou vérios elementos que se correlacionam be e
© pensamento ExO. (Francamente, para atingir esses valores, a om
nao tem muita escolha.) 7 Empresa
Um 'dos maiores indicios de que a Coca-Cola assumiu uma fo
ponencial de pensar ¢ que ela adotou como PTM: “Refrescar o I\/; o e):
Um componente da nova campanha de marketing da empr e
a Felicidade, “Refrescar o Mundo” & certamente Massivcf) esa(’:l e
Transformador e tem um Propésito real. Embora, a primeira V,istzo ef -
possa soar como apenas mais um slogan de marketing, na verdad,ea I‘aﬁe,?
comegou a galvanizar a empresa. Por exemplo, depois que o Tufdo He .
atmg.n'l as Filipinas em 2013, a Coca-Cola alocou todo seu orcam iuyan
pubhc1da.de a0 pais para o auxilio a catdstrofes. Isso sim é fazer g U‘Z";_O S
PTM serviu para abrir um caminho interno ao pensamento nao trgdic' ol
A' Coca-Cola também determinou a melhor forma de se justa orlgnal.
mumdacAle startup. Ela percebeu que as melhores ideias, na mai)ria 50-
vezes, Vt'em.de fora da organizagio e de sua cadeia de suprimentos e : .
OS principais pontos fortes da empresa sio alavancar ativos, criar efeiqtoe
fie rede: planejamento e execucdo. Como David Butler, vice—};residente d:
movacao e L?mpreendedorismo da Coke, disse recentemente: “Isso se tor-
nou nossa visao - facilitar o intercaAmbio entre os especialistas das start
e os das grandes empresas”. o
Para cumprir essa filosofia de startup, a Coca-Cola est4 trabalhando
com Steve Blank e Eric Ries para implementar sua filosofia da startup en-
Xuta em toda a corporacgio (Experimentacio). Varios pequenos esfolzgos
cada ur}q com um MVP (produto vidvel minimo), deverio iterar hi éte:
ses e disponibilizar essa abordagem a qualquer pessoa na empresap or
meio .de uma iniciativa chamada Open Entrepreneurship. Os efeito’s‘pda
Experimentagao foram imediatos: Butler relata que, devido a iniciati a as
metas de sustentabilidade da Coca-Cola ja melhora,ram em 20% R
. A C(?ca-CoIa também se tornou um dos membros fun::l(;dores da
Slr}gulanty University Labs, onde as equipes disruptivas, distantes da nave(-
mde (Autonomia, Ativos Alavancados), podem trabalhar com startups em
produtos e servigos da préxima geragao. E para garantir que as novas }i)deiaq
possam evoluir a parte do pensamento tradicional, a Coca-Cola est4 Criandc;
nf)vas'empresas completamente separadas dos atuais negocios geradores de
d%nhelro. Essas novas empresas desfrutam de plena autonomia do sistema
tributdrio, legal, financeiro e de RH da Coke (Autonomia Dashboards) ‘
No entanto, hd um afastamento notavel em relacio ,é filosofia Exb' a
transparéncia de sua inovagao disruptiva. Acreditamos que os esforcos ;ie
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inovacdo di-ruptiva funcionam melhor quando operam em modo invisivel,
separados do resto da empresa, para evitar o desencadeamento de uma res-
osta do sistema imunolégico organizacional. Em vez disso, a Coca-Cola,
assumindo a visdo de longo prazo, criou equipes de inovagdo disruptiva
transparentes, com o objetivo abertamente declarado de mudar a cultura
da empresa principal. A empresa até assumiu publicamente uma posi¢do
estratégica de integrar inovagdes disruptivas em sua propria esséncia.

E um experimento audacioso e nés estamos observando atentamente

ara ver como ela vai se sair. Acreditamos que, se a atividade principal da
Coca-Cola for infectada a tempo pelo meme da startup enxuta, a empresa
verd o valor dessa abordagem de inovacdo e se tornard ainda mais aberta
aos esforcos de inovacdo disruptiva nas bordas.

Em suma: a inovacdo corporativa na Coca-Cola ndo tem tanto a ver
com o sucesso de cada startup interna, mas mais com a sustentabilidade e
repetibilidade do préprio modelo de negécio de inovagdo. Certamente, em
seu setor, a Coca-Cola é um 6timo exemplo de empresa que estd enfren-

tando um futuro disruptivo.

Nossa avaliacdo do Quociente Exponencial da Coca-Cola: 62 de 84

PT™M S c A L E I D E A S
P P P P P

(Nota: todas as avaliagdes neste capitulo foram realizadas pelos autores, utilizando o
Levantamento de Diagndstico Exponencial encontrado no Apéndice A, Vinte & uma questdes
s8o pontuadas de um a quatro Uma pontuagée acima de 55 indica uma ExO) =

Haier — Cada vez mais alto

Uma das maiores preocupacdes que ouvimos das empresas que
estdo implementando o pensamento ExO ¢ que “Ele pode funcionar
no Vale do Silicio, mas simplesmente ndo vai funcionar em Londres,
Budapeste ou em Milao”.

Em seu livro The New Geography of Jobs, Enrico Moretti argumenta exa-
tamente isso: o local onde a empresa estd sediada realmente importa. Por
exemplo, se vocé estiver tentando criar uma empresa global na Itdlia, os
falantes da lingua italiana na sede da empresa ndo terdo uma perspectiva
global. Ndo é por acaso que a maioria das ExOs que encontramos esta se-
diada no Vale do Silicio, ou pelo menos em paises de lingua inglesa. No
entanto, em nossa pesquisa, nds encontramos vdrias grandes empresas, em
localidades onde nao se fala inglés, que estdo implementando com sucesso

os principios ExO.
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lalvez a mais notdve ;
1 delas seja a Hai ;
P B aier, fabricante chine a de
meésticos (anterlormente conheci e te chines

da como Qingdao Refri
que tem 80 mil colaborad ~2ingdao Refrigerator Com
apenas em 2013, Ores € que registrou US$ 30 bilhdes em

Bill Fischer, coautor,
) >CIEL » com Umberto L i :
venting Giants: How Chiness Cloper oo ago e Fang Liu, do livro Rein-

Big Companies Transform, £ petitor Haier Hgs Changed the W,

negdcio e a culty + faz uma observacio importante: “o0 mod 1 i

{0125 Comoath ra corporativa estio inextricavelmente ligados”1; S 0 de

a : . .

0 Fases fugdam ;ré:g' Haller por mais de uma década e identificaram S au-

is pelas quais as gr - qua-
. andes o 5
para reinventar suas culturas. 8 rganizagdes devem pasgar

pany),
vendas

e Construir qualidade;
® Diversificar;
=)
Reestruturar o processo de negocio;
° Reduzir a distancia do cliente

camada gerencial média e reorganizo

presa em dois mil ZZJYTs, um acr u 0s 80 mil colaboradores da em-

6nimo chinés para unidades autoge-
om sua demonstragio de resultados
pagos de acordo com o desempenh(;
uem varias caracteristicas fascinantes:

'

onde os membros da equipe sdo
(Autonomia). Essas unidades poss

© Os colab
o Cada uniodragoies podem se alternar entre as unidades:
ade tem uma dem 5 g
onstracio d
da equi - G e resultados e o .
e divi A S membros
o dzsefn enhdem ?S lucros, tém seus préprios incentivos baseados
o Os colabop 1 0 € 8a0 pagos de acordo com o desempenho;
T .
flexibili da ores em contato direto com o cliente recebem’ ixi
oE i da e e total liberdade para tomar decisdes: maima
m vez de segui ; ’
lidade pringi gullzl um C(?njunto de ordens da empresa, a responsabi
pal da equipe é a de aumentar a demanda do cliente;
i

eletrog,.

» Qualquer pessoa pode propor novos produtos, que sdo submetidos a
votagdo, ndo apenas dos colaboradores, mas também dos fornecedo-
res e clientes, que juntos determinam quais projetos serdo financiados
(Experimentagao, Comunidade e Multidao);

« O autor da proposta vencedora torna-se o lider da unidade, com o po-
der de recrutar membros de equipe de toda a organizagao;

« Todo trimestre, cada equipe tem a oportunidade de votar na saida do
seu lider de unidade (Autonomia);

e Odesempenhoémonitoradodiariamenteeem temporeal (Dashboards);

¢ O sistema de gestdo comunitdria da Haier, conhecido como HOPE
(Haier Open Partnership Ecosystem), é um ecossistema de inovagao
aberto, por meio do qual 670 mil usudrios se comunicam com fornece-
dores e outros clientes em busca de novas oportunidades de negécio
(Engajamento). Qualquer pessoa pode contribuir com ideias ou con-
correr em concursos (Engajamento: concursos de incentivo);

o A Haier lancou um concurso global, o Green Home Vision, e um con-
curso global de slogans no Facebook. Em seu primeiro ano, quatro
vencedores (entre 200 slogans inscritos) ganharam uma viagem para a
China. (Comunidade e Multiddo, Engajamento).

A Haier foi nomeada a marca mais valiosa na China nos tltimos 13 anos.
Tanto a revista Fast Company quanto o Boston Consulting Group recente-
mente a nomearam uma das empresas mais inovadoras do mundo. Na ver-
dade, apesar de ser supervisionada pelo governo chinés, a Haier é incrivel-
mente inovadora. Por exemplo, a empresa estd atualmente trabalhando em
um nanorefrigerator de tecnologia de ponta que permitira que 0S consumi-
dores criem alimentos dentro de uma geladeira em alguns dias, utilizando
iluminacdo avangada e modelos matematicos de crescimento de vegetais.

As receitas da Haier aumentaram quatro vezes nos tltimos 14 anos.
As vendas chegaram a US$ 29,5 bilhdes em 2013, quando a Haier vendeu
mais de 55 milhdes de eletrodomésticos. De 2011 a 2014, a capitalizacao
de mercado da Haier triplicou, passando de US$ 20 bilhdes para US$ 60
bilhdes, em grande parte devido & implementagao da Autonomia e da
Experimentacgdo. Como era de se esperar, a empresa obteve pontuagdes
altas como uma ExO.

Quociente exponencial da Haier: 68 de 84
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E dificil descrever a incrivel ascensdo da
chinesa. Fundada em junho de 2010 e focada em smartphones Androjq
de baixo custo, a empresa vendeu 20 milhdes de aparethos em 2013, .
gistrando um faturamento anual de mais de US$ 5 bilhges.

Lei Jun, um de seus fundadores, ¢ visto como um Steve Jobs chi.-
nés. E ndo foi apenas por ter sido fortemente inspirado pelo design,
marketing e gestdo de cadeia de suprimentos da Apple, mas também
pelo intenso foco da Xiaomi no desempenho, qualidade e experiéncia
do cliente - caracteristicas que Lei Jun deseja tornar disponiveis a tq.-
dos, a pregos acessiveis.

A Xiaomi oferece uma experiéncia de smartphone da Apple com o
desenvolvimento de softwares, a velocidade e os processos do Google
Android, tudo a um prego baixo. Atualmente, a empresa vende mais que a
Apple na China e estd alcancando a Samsung. Seus produtos estio dispo-
niveis em quatro pafses asiaticos e a empresa plane

ja expandir para mais
dez mercados emergentes, incluindo a fndia e o Brasil. Nem € preciso dizer

que a Xiaomi apresenta um conjunto completo de caracteristicas ExO.

A Xiaomi possui uma estrutura extremamente achatada, composta
por fundadores, lideres de departamentos e cerca de 4.300 colaborado-
res, um sistema que permite a rapida comunicagdo e tomada de decisges
em uma organizagdo em ritmo acelerado (Autonomia). Cerca de trés mil
colaboradores, incluindo 1.500 pessoas atuando em uma central de aten-
dimento, realizam o comércio eletrénico, logistica e pés-venda. O resto
(1.300 colaboradores) trabalha em P&D, representando 30% da forca de
trabalho — um nimero significativo.

A cultura das equipes individuais é a de um cl3 ou tribo tradicional -
semelhante a uma familia e focada no mentoreamento, colaboracio e fle-
xibilidade (Autonomia, Experimentacdo). Dinamica e empreendedora,
com foco em assumir riscos, a Xiaomi s6 contrata
apaixonados pelo seu trabalho e que
tivas dreas. Os incentivos estao disponiveis na forma de participagdo nos
lucros e rotagao de trabalho, o que significa que os colaboradores tém a
liberdade de mudar de funcio a qualquer momento.

A grande diferenga em relacéo 3 Apple é 0 modo como a Xiaomi ala-
vanca extensivamente seu ecossistema (Comunidade e Multidao). Lei
Jun estd convencido de que os clientes sio a methor fonte em termos
de design de produtos e servicos. Como resultado, os colaboradores da
Xiaomi sdo obrigados a passar pelo menos 30 minutos por dia intera-
gindo com os clientes em féruns de usudrios e redes sociais. A Xiaomi
também realiza eventos especiais para sua comunidade de quase dez

Xiaomi Tech, outra empreg,

pessoas que sejam
sejam especialistas em suas respec-
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» ithoes de fas, e organiza lan
i

camentos de produtos elaborados, assim
como 0 Gogglergsanéfigliais da Xiaomi sdo chamados de/“Mi fen;’l.(ﬂx‘
. hine )O ue além de significar “fa da Xiaomi” tamb'em quer .1fzier
b em chinés), 4 ” uma brincadeira com o nome da Xiaomi, que signi Sa
“farinha O¢ i::"MOZZ’ equeno”. Durante o Mi Fen Festival de 2014, 95 fasf
e 821;90242 n?lilhées em produtos em apenas 12 horas. A Xiaomi
Dm0 ara o festival chamado de Kings of Knockout, em que o)s
criot B i %10 , a chance de ganhar cupons de desconto (Er'lga]amen.to :
o & tm amamente promovido no site da rede social chinesa WEl‘bO,
o8 o mte;i/itter Facebook e Google+. Recentemente nomeado v1c.3—
e et no1 bal H,ugo Barra, ex-vice-presidente do Goo'gle.Andrm~ ,
-P;fsflj: teife (Zipo’ de engajamento informal e lidico é a principal razdo
T ea a fideli a as da Xiaomi.
Paré aﬂ%gfi‘:?i? ;uil;rl*ceizﬁsafzgunidade também contribui para o de-
o

1 i 1 l D 25 ]» l ] l i- 2 .

munidade de

senvolvim ‘ : e di
seu sistema operacional, a Xiaomi desenvolveu apen

foi criado por usudrios (Comunid.ade e Multidao). }NEZSSaéccC)0m e
dez milhdes de usudrios ajuda a empresa na produtes
quasf mbém com o apoio. A Xiaomi possui uma plataforma de s’ r-f) X
:(\)aili:nte totalmente peer-to-peer, dirigida e orga}mzzciam}fl(;:szrso; o
usudrios. Além de tudo isso, 0s custos.de markeing . r(p;dutos o
lativamente baixos, uma vez que a Xiaomi \:ien e Sl\e];l Vzrdade’ e
tamente pela internet, sem o uso de re/v'ende .oies. o dtore
marketing ¢ realizado por meio de midia social, co O e emprens
espalhando as ideias de forma viral, ser‘n/r\‘enhum cus Izceiros mprese.
Agesar de ter sido inicialmente muito dificil ig::;);’gzr f;loxconn lefebrt
4o para seus smartphones, a empresa agc-) e outros
;E;(i‘ceifos para suas linhas de produtos (ﬁglbvcos r;:]})z\;laer;izzl(;s.e) A Xiaom!
& i a 0s nomes e 0s NUMeros dos : . 8¢ seus
Zﬁﬁiﬁgﬁ que ajuda a pro.te%é—los de muitos dispositivos falsifica
o e endde merca'cllﬁﬁ)cgn;es .smartphones em apenas trés anos
' 1 . .
~ dgggg 1;‘5;’;‘:;22523 12 Xiaomi, fazendo exatamente isso, Incorpora

dez dos onze atributos ExO.
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e wuarvian — W guardiao do jornalismo
Nos dltimos 15 anos, a imprensa escrita vem sofrendo do cldssico di-
lema do inovador. Em seu sistema tradicional, o contetdo editoria] ge-

rava leitores e os leitores geravam receita de publicidade, que por syg
vez financiava a redaco.

A medida que os consumidores estio evitando
¢Oes impressas em favor da internet e outros meios
delo de negécio tradicional dos jornais ndo foi co
on-line, um golpe devastador que estd resultan.
muitos jornais. Algumas organizagSes de noticias de primeira linha, comg
0 New York Times e o Wall Street Journal, tém até agora evitado esse desting
gracas aos modelos freemium ou paywalls (contetidos exclusivos para as-
sinantes). Mas poucos realmente mudaram seu modelo fundamental.

Enquanto isso, uma infinidade de novas startups de midia entra-
ram em campo, entre eles a Medium, Inside, BuzzFeed, Mashable,
Blendle e Correspondent.

O The Guardian, um jornal do Reino Unido mais conhecido por desen-
cadear as revelacdes de Edward Snowden ao mundo, vem inovando fu-
riosamente o modelo tradicional de coleta de noticias. Assessorado pelos
icones da industria, Jeff Jarvis e Nicco Mele (que descreve 0 modelo do
The Guardian em seu recente livro, The End of Big: How the Internet Makes
David the New Goliath), o Guardian foi audacioso em seus esforgos para
reinventar o jornalismo. Eis algumas das iniciativas do jornal:

cada vez mais publica-
de comunicagio, o mg.
nvertido para o mundg
do na morte gradual de

° Em 2007, o Guardian ofereceu uma
para os lideres de ideias e criou f6r
(Comunitérios e Multidao);

° Os desenvolvedores ofereceram uma APl aberta para o site do jornal
para que eles pudessem alavancar o contetido no site (Algoritmos);

° Jornalismo investigativo para os milhdes de telegramas diplomaticos do
WikiLeaks totalmente via crowdsourcing (Comunidade e Multidao).

plataforma de blogging gratuita
uns e grupos de discussdo on-line

O Guardian institucionalizou o crowdsourcing de reportagem inves-
tigativa e usou com sucesso essa abordagem em diversas ocasides, in-
clusive apés a obtencio de documentos piblicos do mandato de Sarah
Palin como governadora do Alasca. Da mesma forma, em 2009, quando
0 governo britanico cedeu a pressdo da opinido ptiblica e langou dois
milhGes de paginas de relatérios de despesas parlamentares, 0 Guardia

pediu aos seus leitores para encontrar agulhas de interesse jornalistico

em um vasto palheiro de palavras. Em resposta, os leitores analisaram

mais de 20% do volume total, em pouco mais de trés dias.
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A i uir a li-
Acreditarros que o jornalismo devera progresswamognte;;g ir 2 1
deranca do Guardian e mudar para um modelo de ExE : i(s) m como a
Medium se esforgou para se tornar uma plat?lf‘cgma\(.i 151 i
v i i i sauddvel (liderada pelo
ici a imprensa livre e s '

oticia, pois um rralismo
o esti:gativo) é fundamental tanto para a democracia quanto p
mnv aaden
autencio da liberdade fundamental do individuo.
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General Electric — Exceléncia geral o
o é E é uma das empresas mais
N3&o é por acaso que a G . . dmiracas €0
Scadas, a empresa foi capaz de se .
mundo. Ao longo das décadas, . =
petidamente — algo que parece estar acontecendo mais uma vez por m
das suas parcerias agressivas com empresas ExO. tecorrer deste livro
5 i irky varias vezes no
No6s mencionamos a Quirky o e e
trar em seu PTM, que é “Tornar .
e agora vamos nos concen fornar a Invencao
fvel” tric logo percebeu o eno P
Acessivel”. A General Elec ! 9
novo modelo de crowdsourcing para o desenvolvxmento dzeofzroi? L(ljm
Posteriormente, ela formou uma parceria com a Quirky edmd & é iy
4 . a
i i j to), pelo qual a comunidade
concurso de incentivo (Engajamento), : e, e,
i i dutos inovadores de uso didrio.
recebeu a tarefa de imaginar pro ~ . . >
postas foram, entdo, submetidas a votagdo da comunidade e a inveng
i i la GE.

vencedora seria fabricada pe . ‘ '

De um total de 1.500 inscri¢des, a comunidade da QL.urky selegmm;;t(;
Milkmaid, um recipiente inteligente que alerta os usuarlqs qtcxian 12) gugéo

, i bando. Cada fase posterior de p
comeca a estragar ou estiver aca ] o
do M(iglkmaid, incluindo design de produto, .no~m)e, sloghz:an (ei aZem rr;elz; oo
i i ing (Multidao), resultando
reco, foi executada via crowdsourc : do o

ge ; 530 contribui¢des da comunidade da Qu1rky'para um tnico ptrao o

Apesar de o Milkmaid ter sido apenas um piloto (Experimen éu ir,k
projeto foi considerado um grande sucesso e, em 2013, a.GIéE ?Oncedel};

anunciaram a préxima fase de sua nova parceria inovadora: a

1 327-The-Milkmaid-smart-milk-jug/timeline>
? cwww.quirky com/products/327-The-Milkmaid-sm
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a 900 mi i i
o r:;llls r;f(gros da c(;)mcumdade da Quirky o acesso as patentes e tecnolg
issoras da GE. Ela também lan iniciati :
: ¢Ou uma iniciativa de ;
jedr.nazlcas pela internet das coisas chamada “Wink: Instantly Com? artc o
edicada 3 a i i ; ot
N E a conétrugaci) de uma linha de dispositivos domésticos intehgentd .

. , qft;e nvestiu US$ 30 milhdes na Quirky, optou por abrir -
g e esla‘ m de acelerar a criacio de produtos inovadores — algo s
¢ ﬁZonc uiu que a multiddo poderia realizar mais rapidamente d(‘)l .
P es[i?por conta prépria. Essa decisdo claramente ests produzi qge

. 5 i n
o Vs. , eln; dos quatro produtos domésticos atualmente disponiveis .

ja virtual da Quirky, a GEe a Quirky pretendem lancar mais de 30 .

ses produtos nos préximos anos. e

Na é i i

o época em’ que a GE havia anunciado sua parceria com a Quirk

aen pré;a éambem abriu um novo espago de mercado em Chicago ch ‘
O i . 7 a-

mado OF }ellrageb, gqulpado pela TechShop e trabalhando em parceri

coma i sd a)reAQulrky, Make e Inventables (Ativos Alavancados Staf?

emanaa). Assim como o relacio ,

‘ . namento com a Quirky d i
o )- : Yy descrito
acin (;3, a GE iniciou um programa piloto em 2012, langando a GE Garages
Unido}s)og—ups en; dispositivos méveis que se espalharam pelos Estados

- Um ano depois, abriu seu espa
- | , ¢o de mercado em Chica
0s participantes tém acesso total 3 e ton
as ferramentas de fabricaci
nos CNC, cortadores a la i tores, 4 CE
, ser, impressoras 3D e moldador
c es. ) -
bém oferece workshops e demonstracses? A GEfom

Em fe i iu ai

. anunc\if;ri;? de 2014., a GE expandiu ainda mais suas iniciativas ExO
a parceria com a Local Motors 1
el o e : ! para langar um novo mo-
¢do chamado First Build. Essa i ird idei
bt et uild. parceria produzird ideias co-
€ uma comunidade on-line d i ienti
s 2 pa : e engenheiros, cientistas
, gners e entusiastas, cujo foco é identifi i ’
To o desigre , identificar as necessidades
rer profundos desafios de en i
: enharia na es d
revelar produtos inovadore i : serd entio
s. A mais popular dessas inovaces serd enta
construida, testada e vendid i espocialiada. b
' , aem uma “microfdbrica” e iali :
instalacao dever4 se con PR
centrar em testes, prototi Api
volumt e proccns p Ipagem rapida e pequeno
o u;r; Zlon]unto com a Alaska Airlines, a GE oferece ainda outro exemplo
o Ce1 parcerias ExO para alavancar o engajamento. Em novembro de
2 Fli:gﬁi Quas. tempresas formaram uma parceria com a Kaggle para criar
uest, um concurso de incentivo e
ors . : O em que o0s concorrentes foram
o ave;(ilos a criar e.ilgorltn"}os que poderiam prever o tempo de chegada
0€s com maior precisdo. Cada minuto reduzido em cada voo pode

<WWW.ge com/garages/press himis
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0

nomizar 1'S$ 1,2 milhdes em despesas com a tripulagéo e US$ 5 mi-
{hoes em economia anual de combustivel. A GE forneceu aos concorrentes

dados da FlightStats correspondentes a duas semanas. Dentre as 173 ins-
crices, cinco vencedores foram premiados com um total de US$ 250 mil.

O algoritmo vencedor provou ser 40% mais preciso em prever o tempo de

chegada do que as tecnologias atuais*.
A GE é um exemplo perfeito de como uma grande organizacao pode

alavancar startups exponenciais como a Kaggle, Quirky, Local Motors e
TechShop para estender-se além de suas proprias dimensoes e frontei-

ras organizacionais.

Quociente exponencial da GE: 69 de 84
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Amazon — Derrubando a floresta do “n@o”

Ao descrever sua nocio de “incompatibilidade por impedancia”,
Robert Goldberg observou que em grandes organizagdes, apenas um
dentre 50 diretores pode resistir a uma ideia — e, ao fazer isso, acaba ma-

. tando essa ideia. Em comparagdo, se apenas um dos 50 investidores gos-
tar de uma startup, todos ficam animados.

Além dos muitos atributos ExO implementados, a Amazon também
abordou a facilidade com que qualquer pessoa em uma grande empresa
pode dizer “ndo”. Uma das mais intrigantes inovacoes organizacionais
criadas pela empresa é o que o CEO Jeff Bezos e o CTO Werner Vogels
chamam “O Sim Institucional”.

Eis como funciona: Se um subordinado apresentar uma grande ideia
a um diretor na Amazon, a resposta padrdo deve ser “sim”. Se o dire-
tor disser “ndo”, ele serd obrigado a escrever uma tese de duas paginas
explicando por que a ideia ndo é boa. Em outras palavras, a Amazon
aumentou o atrito envolvido na resposta negativa, resultando em mais
ideias sendo testadas (e, portanto, implementadas) em toda a empresa’.

Jeff Bezos talvez seja o CEO mais subestimado das tltimas décadas.
Ele ndo s6 passou por essa rara transigdo de fundador para o CEO deuma

4 «www.gequest com/c/flights
5 cwww.hbr.org/2007/10/the-institutional-yes/ar/ 1>
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f;'a:lde empresa, mas também evitou cons
rto i

il aizig ?uj ;1121’;2? ‘I/tizi; :em ;on: a gestdo de uma empresa d
ta§ de longo prazo regularmenfcza(p:r :fe(innsinoA. oo faz
Kindle, e agora os smartphones Fire e dronef; (zi,e
novos produtos como se fossem mudas que nece
pec:la-l por um periodo de cinco a sete anos, prio
crescimento sobre os lucros e ignora a visio éls cu
de Wall Street. Suas iniciativas pioneiras inclue
seu mecanismo de recomendagdes (ﬁltragem C
Mechanical Turk. Como Bezos diz:
voce terd de esperar até que haja u
Ser focado no cliente permite que

istentemente o pensameng

€ Ca-

apos.
mazon Web Serviceg

entrega), considerg o

s‘sitam de cuidadg e:
riza obsessivamente o
Tt0 prazo dos analistag
m o Affiliate Program
: olaborativa) e o projet ’
Se vocé ficar focado no concorrentéO
m Eon‘corrente fazendo alguma coisa’
focados ente Jue voce seja mais pioneiro”. -
On nao so construiu ExOs em suas bordas (como a AWS)

mas também teve a coragem de canibalizar seus prépri

: : ‘ préprios

((:1};02 :;;;Elgé (; i(emdle): Além dlSS-O, depois de percebel;) que Sr(?xfllti::

cle torta ot 1(;nca1xava perfeitamente ao servigo excepcional que

o e s, €208 g7astou US$ 1,2 bilhdo em 2009 para adquirir a

oppos. b qual (aga meta? Melhorar a cultura de servico ao cliente e
nal, o PTM da Zappos é o

bosaiuet onoon (af prestar o melhor servico

) e ajudar a implementar a Autonomia.

Quociente exponencial da Amazon: 68 de 84
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Zappos — Derrotando o tédio

AZa
apenas (filtj(;) Z;E:ep:;me}fou Vengendo sapatos pela internet em 1999, levou
a chegar a US$ 1 bilhdo em vend . .
Zappos expandiu seus negdci vendas anuais. Em 2007, a
negocios para roupas e 2. ) 4
dem por 20% de sua receita anual. pas e acesstrios, que hoje respon-

N6s j& vimos al
> guns exemplos de como a Za ili i
ExO: énfase no atendimento ao cliente (PTM: e el 2ributos

£t
ol s 1o, prestar o melhor servigo pos-

); a criagdo de uma comuni
uni X3 i
um local comum no Downtown Project d oy tomo de P enintes
eridun poy . j e Las Vegas, e suas comunidades
10 de relacionamentos “Like-Like” (C i
do Face Game para melhorar a cultura int o oo © 50
interna (Engajamento: Gamificacao).
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nao

~acrescente a essa lista o fato de que 0s colaboradores da Zappos atendem
mil chamadas por més e 1.200 e-mails por semana (e ainda mais durante
a temporada de férias, quando o ndmero de ligacdes aumenta significativa-
mente). Os colaboradores das centrais de atendimento ndo usam scripts e
hé limites para o tempo de chamada; alids, a chamada mais longa regis-
rrada pela Zappos ¢ de dez horas e 29 minutos (Autonomia, Dashboards).

Metade da avaliacdo experimental de um novo colaborador é baseada
em sua adequagao cultural com a empresa. Cada recruta passa quatro
semanas acompanhando colaboradores experientes (PTM), e, no final
desse perfodo, recebe uma proposta de US$ 3 mil para deixar a empresa
_ eliminando mais desajustados culturais.

Em vez de avaliagdes de desempenho, 0s gestores da Zappos reali-
zam avaliagdes culturais (Dashboards). Eles avaliam os colaboradores
com base em sua adaptagio a cultura da empresa e oferecem sugestoes
sobre como methorar esse ajuste. Para serem elegiveis a aumentos, 0s co-
Jaboradores devem passar por testes baseados em habilidade. A Zappos
também realiza regularmente concursos de incentivos internos e hacka-
thons, a maioria relacionada com 0s dados e APIs da empresa. Em 2011,
a Zappos abriu seus concursos para a comunidade de desenvolvedores
externos (o API Developer Challenge® e o Winter Hackathon) e concedeu
prémios em dinheiro e vale-presentes aos vencedores (Engajamento).

Em dezembro de 2013, o CEO Tony Hsieh adotou a abordagem da
Holacracy e abalou a organizagdo de 1.500 pessoas, a0 passar para a
plena Autonomia. ApGs seis meses, 225 colaboradores foram transferi-
dos do velho modelo hierdrquico e a Zappos esta eliminando todos os
cargos e camadas gerenciais — no fim, até mesmo o cargo de CEO desa-
parecerd. Essa é uma medida extraordindria para uma grande empresa,
talvez a maior transigdo jamais tentada.

Uma pergunta que muitas vezes estd relacionada com a Zappos €:
“Como ela contrata sem descricdes de cargo?”. Em 2014, apesar do fato de
que a Zappos planejava expandir sua forca de trabalho em um terco, de
1.500 colaboradores para quase dois mil, ndo havia antncios de vagas em
lugar algum. Para se candidatar, era preciso participar de uma rede social
chamada Zappos Insiders. Ao monitorar continuamente a atividade dos
candidatos e como eles interagiam com os colaboradores da Zappos, 08
recrutadores mantinham uma base de candidatos sempre ativa. A Zappos
também usou a Ascendify, uma plataforma on-line que realiza sessdes de
perguntas e respostas e concursos de incentivo, para filtrar as habilidades ea

S 1)
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£y swseasan LULLO SUCESSO desse processo de contratagdo, a 7, Pos
pode muito bem revolucionar a fungio de RH da empresa. Por todas eSsag

razdes, a Zappos recebe uma pontuacio alta em nosso diagnéstico de ExO

Quociente exponencial da Zappos: 75 de 84
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ING Direct Canada (atualmente Tangerine) —
Bancando a autonomia
Outra grande preocupacio muitas vezes expressa em relacdo a im-

plementacao dos principios ExO é: “Bem, isso pode funcionar no Vale
do Silicio ou para uma empresa de j

0g0s, mas nao vai funcionar em um
verdadeiro ambiente operacional”.

Veja o ING Direct Canada, um banco com obrigagdes fiducidrias e re-
quisitos regulatérios — ainda mais no Canadd, um pafs notoriamente regu-
latério. Originalmente parte da ING Group, com sede na Holanda, o ING
Direct Canada foi fundado em abril de 1997 por Arkadi Kuhlmann. Foi o
primeiro teste de mercado para o modelo de negocio de direct banking
(on-line e sem agéncias) do ING Group, que podia oferecer taxas mais fa-
voraveis aos clientes, ao eliminar completamente as agéncias fisicas.

Kuhlmann lancou o ING Direct Canada com o PTM
dinheiro”, e acrescentou trés valores-chave complementa
Seja desafiador, Seja 0 bom rapaz (good guy).

Kuhlmann adotou o conceito de autonomia em toda sua extensio ao
achatar completamente a organizacdo e se livrar de todos os cargos, ni-

veis de antiguidade, camadas de gestdo, reunides formais e até mesmo
escritérios. Os colaboradores trabalham
responsabilidades.

Em 2008, Peter Aceto tornou-se CEO do ING Direct Canada e conti-
nuou o que Arkadi havia comegado. Na verdade, depois de um ano na
fungdo, ele copiou a ideia de Philip Rosedale e fez com que seus colabo-
radores votassem na sua permanéncia ou ndo como CEQ. Aceto também
Nao tem um escritdrio e até hoje continua a compartilhar internamente a
maior quantidade de informacées possivel sobre o desempenho da em-
presa. Ao fazer isso, ele estimulou uma cultura de confianga, compar-
tilhamento, transparéncia e vulnerabilidade. Nomeado o Comunicador

“Economize seu
res: Simplifique,

juntos e se identificam por suas
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Google Ventures — A EExO gquase perfeita

Em marco de 2009, Bill Maris langou o Google Ventures, o fundo cor-
porativo de capital de risco do Google, com uma reserva de capital de
US$ 100 milhdes. Agora, depois de cinco anos, emergiu como uma das
empresas de capital de risco mais ativas e bem-sucedidas, com 60 cola-
boradores (todos s6cios) e administrando US$ 1,5 bilhdes. Isso sim é uma
medida ExO, que representa um aumento de 15 vezes em cinco anos.

O Google Ventures ja completou mais de 20 saidas bem-sucedidas,
com retornos muito superiores a média do mercado para os fundos de
capital de risco. De fato, sua emergéncia como um dos principais finan-
ciadores de startups pode ser inédita para um fundo de risco corporativo.
Apesar de as empresas de tecnologia estarem hd muito tempo apoiando
as startups, suas divisdes de capital de risco tém um histérico de retornos
extremamente baixos, principalmente porque ndo havia uma verdadeira
independéncia da empresa-mae.

O Google Ventures ja investiu em mais de 225 empresas em todos 0s es-
tagios e setores, incluindo estrelas em ascensdo, como Uber, Nest, 23andMe,
Cloudera, Optimizely, Tuneln, Homejoy e High Fidelity. Como resultado
de seus muitos sucessos, em 2014, o Google Ventures abriu uma filial em
Londres, com US$ 100 milhdes para investir em startups europeias.

Embora o Google forneca os fundos para o Google Ventures, as em-
presas que recebem investimento ndo precisam beneficiar o Google. Isso
significa que as empresas do portfélio continuam independentes e po-
dem ser adquiridas pelos concorrentes. A desvantagem dessa estrutura,
naturalmente, é que o Google Ventures pode muito bem ficar no escuro
em relagdo aos negdcios potenciais que estdo sendo realizados pela em-
presa-méde. Na verdade, foi isso o que aconteceu quando o Google ad-
quiriu a Nest, criadora dos termostatos inteligentes e alarmes de fumaca,
por US$ 3,2 bilhdes, em janeiro de 2014. No entanto, embora a possibi]i-
dade de tal resultado seja disruptiva para muitas organizagdes de grande
porte, acreditamos que os beneficios da independéncia superam larga-
mente os custos ocasionais.

A contribuigdo do Google Ventures é mais que financeira. Além de
oferecer servigos de design (dez vezes mais rapido do que agéncias de
design tradicionais), abriga oficinas nas quais os fundadores e colabora-
dores das empresas do portf6lio aprimoram sua gestdo de produtos ou
suas habilidades operacionais. A empresa também contribui com marke-
ting, recrutamento e engenharia, muitas vezes utilizando, para tanto, 05
vastos recursos do Google.

Um diferencial importante do Google Ventures é o uso de andlise de
dados e algoritmos para avaliar os negécios. A empresa emprega sete

cientistas de dados que coletam e analisam a maior quantidade de da-
dos possivel antes de decidir onde investir. Como Maris disse: “Nos te-
mos acesso ao maior banco de dados do mundo que vocé pode imaginar.
Nossa infraestrutura de computagio em nuvem é a maior da histéria.
Seria tolice sair por af fazendo investimentos intuitivos”. Outras empre-
sas, como a Sequoia Capital e a Y Combinator, estdo atentas e se adap-
tando rapidamente.

E importante notar que os dados informam, mas ndo decidem. Como
a maioria das empresas de capital de risco, o Google Ventures investe em
pessoas, com prioridade sobre os produtos. Se os dados mostram uma
empresa com grande potencial, mas os fundadores ndo se sentem bem
com um de seus aspectos, 0 investimento nio serd realizado. O fundo
faz uso extensivo de OKRs para monitorar o andamento das empresas
de seu portfélio e baseia-se fortemente em métricas em tempo real - tudo
é quantificado. As empresas do portfélio sdo introduzidas a esse modo
de pensar por meio do Lab Startup do GV, um programa privado que
é parte incubadora, parte hackathon e parte coworking (compartilha-
mento de escritério).

Para encontrar empresas potenciais, o Google Ventures alavanca 50
mil colaboradores do Google. Os colaboradores sdo incentivados a re-
comendar startups ou fundadores desconhecidos; se um investimento
for finalmente realizado, o colaborador recebe uma comissao de US$ 10
mil. Além disso, as empresas do portfélio ndo sé tém acesso total aos
parceiros do GV, como também tém a opgdo de se conectar com cola-
boradores especificos do Google. Na verdade, essa é uma das maiores
vantagens que o Google Ventures oferece: acesso exclusivo a alguns dos
melhores engenheiros, cientistas e tecnologias do mundo. Um portal
para a comunidade conecta a equipe do GV com os colaboradores do
Google e colegas de outras empresas do porttélio. A contratagdo para
as empresas de portfélio também é facilitada pelo acesso do Google
Ventures a extensa base de dados de curriculos do Google, que totaliza
mais de um milh&o por ano.

Como toda ExO respeitdvel, o Google Ventures estd mesmo disposto
a criar sua prépria disrupgdo. Em 2014, ele liderou um financiamento de
US$ 28 milhdes na AngelList, um mercado semelhante a Craigslist que
conecta empreendedores com investidores anjos. A AngelList introduziu
um novo modelo de financiamento chamado de syndicates (consércios),
em que os anjos menos conhecidos possam investir seu dinheiro junta-
mente com os investidores mais estabelecidos. O modelo permite essen-
cialmente que os investidores mais conhecidos criem minifundos para

transacdes especificas. O interessante é que isso coloca os investidores



were vurneuneniuia uireta com o Google Ventures, especialmente com ne-

goécios em estdgio inicial (seed stage), que respondem a cerca da metade
de seus investimentos. Mesmo assim, o Google Ventures estd disposto
aceitar a possibilidade de concorréncia, colocando a empresa firmemente
no lado da disrupgdo do Dilema do Inovador de Clayton Christensen.

O Google Ventures possui dez dos onze atributos ExO (e o décimo
primeiro, o PTM, é herdado da empresa-mée).

Quociente exponencial da Google Ventures: 76 de 84
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Crescendo com a multidao

Em dezembro de 2013, Jeremiah Owyang, um estrategista de mi-
dias sociais, langou um grupo setorial chamado Crowd Companies. De
acordo com Owyang, a Crowd Companies é um “conselho de marca”,
cujas atividades incluem apresentacdes, foruns educacionais e rede so-
ciais com startups relevantes, muitas das quais ExOs. Dezenas de gran-
des marcas ja se juntaram ao grupo, e Owyang acredita que, a medida
que essa nova geracdo de empresas, alavancando a dindmica da multi-
dédo, se espalha pelo mundo, elas, por sua vez, deverdo desencadear o
que ele chama de Economia Colaborativa (descrita ao lado). Owyang

identificou 75 startups baseadas em multiddo que operam em seis met-
cados verticais. A Mesh Labs de Lisa Gansky leva esse modelo a um
nivel muito mais granular, listando nove mil startups baseadas em mul-
tidao em 25 categorias.
Tal adocdo da midia social ndo é um modismo. Na verdade, o mo-
vimento social business (#socbiz no Twitter) representa um passo fun-
damental para um futuro repleto de ExOs. Atualmente, 120 lideres em-
presariais e 34 empresas da Fortune 500 sdo membros do conselho da
Crowd Companies e, de acordo com Owyang, mais de 80 marcas globais
jd experimentaram essas técnicas.
Owyang ndo estd sozinho nessa ideia: Shel Israel, coautor do livro Age
of Context: Mobile, Sensors, Data and the Future of Privacy, observou recen-
temente que muitos desses rétulos foram atribuidos a esse novo movi-

mento: a economia de compartilhamento, economia de malha, consumo
colaborativo e economia colaborativa.
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< o= vvsuwaus, 0US acreditamos que as OrganizagSes Exponenciais fun-
cionam muito bem como um rétulo. Mas qualquer que seja a designacgio fi-
nal, fica claro que atributos ExO podem ser (e estdo sendo) implementadog
pelas grandes organizagdes. De fato, enquanto escreviamos este livro, ngg
ficamos surpresos ao ver a velocidade com que essa implementacio estg
ocorrendo. Algo que era pouco mais que uma vaga teoria quando nos rey-
nimos para delinear o livro assumiu agora a propor¢io de um movimento
global. As grandes organizagdes em todo o mundo estdo percebendo que,
para se manter competitivas, elas precisam enfrentar seus velhos precon-
ceitos e impor uma nova realidade, que voluntariamente elimine as prg-
ticas comerciais anacrénicas — ndo importa o qudo eficazes elas eram no
passado - em favor de novas préticas que estejam mais bem-preparadas
para um mundo em movimento cada vez mais acelerado.
Nos ultimos quatro anos, Juan Manuel Rowland, da Azteca (México),
o maior estidio latino de TV, vem transformando sua abordagem em
relagdo ao contetido digital. Rowland foi o consultor responsavel pela
migracdo de todas as novelas e de todos os programas da Azteca para
a transmissdo on-line de video digital (streaming) e, posteriormente, foi
chamado pelo CEO da Azteca, Mario San Romdn, para ingressar na em-
presa e fazer algo ousado. Rowland percebeu que, embora a transmissao
da programacio existente rendesse pouca receita para a empresa, os vi-
deos das estrelas latinas no YouTube estavam obtendo milhdes de visuali-
zagOes. Movendo-se para a periferia da organizagdo, conforme solicitado,
ele adquiriu um casardo e instalou uma dizia de jovens entusiastas do
YouTube, com a tarefa de produzir videos sob uma nova marca chamada
ContenTV. Deleitando-se com a cultura e a oportunidade de viver e tra-
balhar em um ambiente criativo e agressivo, esses jovens prosperaram.
Dentro de um ano, os videos da ContenTV estavam obtendo um niimero
dez vezes maior de visualizacdes em relagido aos da Azteca (mais uma
vez, isso que é uma ExQ!). No ano seguinte, Rowland e sua equipe desen-
volveram um modelo de negécio e adicionaram a ele uma equipe de ven-
das. Depois de algumas dores de cabega e as tensdes com a marca prin-
cipal, a ContenTV foi reabsorvida pela Azteca, mas continua a ser uma
propriedade auténoma. Tendo aprendido com sua experiéncia, Rowland
e San Romdn estdo reaplicando sua visdo original em um novo modelo.
Quem toma a decisdo de se tornar uma Organiza¢do Exponencial?
Como podemos ver no exemplo da Azteca, sdo os diretores executivos, 0s
homens e mutheres no nivel C, como San Roman, que no final determinam
o destino da empresa. Eles em breve estardo enfrentando uma enorme pres-
sdo para adaptar-se, da mesma forma que, no final, serdo os responsaveis
pelos resultados. E para esse grupo que oferecemos nosso capitulo final.
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problemas que, tradicionalmente, as equipes teriam levado um

ano ou mais para implementar.
No entanto, todas as questdes apresentadas foram resolvidas

dentro de algumas semanas, usando um vigésimo do tempo,
custo e recursos — um resultado que pareceria impossivel em
2012. As aplicagdes reais ocupam agora uma posigdo central,
respondendo em segundos as perguntas que antes levavam dias
para serem respondidas — ou simplesmente ndo poderiam ser
respondidas. Os apps eram bonitos e 0s colaboradores estavam
gostando de uséd-los de maneiras nao imaginadas originalmente;
os dados mais uma vez se tornaram divertidos. Hoje, esse para-
digma estd se popularizando em diferentes partes do Citigroup e
outras divisdes estdo tentando desencadear uma mudanga seme-
lhante em suas préprias operagoes.
Por que a nova configuragdo funcionou tao bem para 0 grupo
Rates? O sucesso surgiu de uma forte combinagdo dos seguintes

elementos:

o Apoio ao projeto nos niveis mais altos da empresa. Morton
¢ um lider intelectualmente curioso disposto a causar a dis-
rupgdo em sua propria organizagao;

o Conta com um coordenador com experiéncia tanto na area
quanto no aprendizado de mdquina;

o Uma rede bem-conectada de pessoas dentro da divisao que
adotam ativamente o complemento algoritmico dos papéis
humanos e sio rdpidas na troca de ideias; ”

o Compreensdo e implementagdo de técnicas ExO.

Vida no nivel C

Hoje, uma nova onda de tecnologias revoluciondrias estd deixando
sua marca: sensores analdgicos baratos, Bitcoin, impressdo 3D, neu-
ro--marketing, inteligéncia artificial, robotica, nanotecnologia e de big
data. E essas tecnologias sdo apenas a vanguarda de uma era de ino-
vagdes sem precedentes. Elas ndo s6 podem como precisam mudar a
forma como as empresas operam e se organizam. A simples adocéo de
qualquer uma dessas novas tecnologias forgara mudangas fundamen-
tais na forma como trabalhamos. Especialmente pela sua propria natu-
reza, essas tecnologias deverdo acelerar o ritmo do comércio mundial -
e ndo apenas de forma incremental, mas exponencialmente. E por tudo
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vos esenvolvimentos organizacionais os
ponenciais devem monitorar e, para tanto, devem

° Quals questoes e problemas o Executivo EX/() enfrenis

cinco a dez anos, como resultado dessa mudanca coletia
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estiveis, encomendas e até mesmo de alimentos

tad
tid

234 . Organizacoes Exponenciais

Implicaces: Computagéo infinita (a Lei de Moore continua) e ar-
mazenamento infinito, ambos essencialmente gratuitos; o Quantified
Employee (do movimento Quantified Self); AaaS (Analytics como
servigo); hardware como o novo software via evolugdes, como o
Arduino; novos modelos de neg6cio baseados em produtos conectados.

inteligéncia artificial, ciéncia e analise de dados (analytics)

Descri¢io: O uso ubiquo de algoritmos de Aprendizado de
Méquina e de Aprendizado Profundo para processar grandes lotes
de informacgdes.

Implicagdes: Algoritmos orientando cada vez mais as decisdes de
negécios; IAs substituindo uma grande percentagem de trabalhadores
do conhecimento (knowledge workers); IAs procurando padrdes em da-
dos organizacionais; algoritmos incorporados em produtos.

Realidade virtual/aumentada
Descrigio: Realidade virtual de alta qualidade disponivel em com-
putadores pessoais em 2-3 anos. Oculus Rift, High Fidelity e Google
Glass impulsionam novas aplicacdes.
Implicages: Visdo remota; especialistas em uma localizacdo cen-
tral atendendo mais dreas; novas dreas de atuagdo; medicina remota.

Bitcoin e cadela de bloco (block chain)

Descri¢do: Transagdes seguras de baixissimo custo possibilitadas
por livros-razao distribuidos que registram todas as transagoes.

Implicagdes: O blockchain torna-se um mecanismo de confianga; a
maioria das funcdes de validagdo de terceiros torna-se automatizada
(por exemplo, contratos de mltiplos signatdrios, sistemas de votagao,
praticas de auditoria). Micro-operagdes e novos sistemas de paga-
mento tornam-se onipresentes.

Neurofeedback
Descrigdo: A utilizacfo de ciclos de feedback para colocar o cérebro

em um nivel elevado de precisdo.

Implicagdes: Capacidade de testar e implantar novas classes de
aplicagdes (por exemplo, o focus@will); apps de criatividade de grupo;
flow hacking (induzir um estado mental elevado); recursos terapéuti-
cos, reducdo do estresse e melhoria do sono.

Essas novas tecnologias, por sua vez, apoiam o surgimento de cinco
provaveis metatendéncias:
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' Conhecimento perfeito

J Hml?ﬂ'ncagoes: Com a internet de (todas as) coisas, sensoreg si
e satélites em Orbita terrestre baixa e sensores ilimitados os, °
, OS us

serao capazes de saber tudo o que quiserem, em qualquer ]
qualquer momento. !

Udripg
gar ¢ a

' Mundos virtuais
Implicagbes: Philip Rosedale observa que os efeitos especia;
Hollywood migram para o computador pessoal depois de cinf s s e
filme Avatar j& tem cinco anos de idade, e em breve estara dis . " o N
Oculus Rift. Estamos muito préximos da realidade virtual perrf)(:)’ ItUVCR o
transformard o varejo, o transporte, o ambientes de trabalho e as ha;)ia;ila
S.

- Impresséo 3D

Hmp}ncagﬁes: A impressao 3D (e logo 4D) ndo mudars radicalment
produgio em massa, mas permitird que uma classe totalmente nova d ore,
duto§ substitua a fabricacio tradicional. Um modelo de impressio 3De1§roi
da Kinko que imprime praticamente qualquer coisa ser4 langado em breCa
€ a tecnologia causard um grande impacto na armazenagem e transporte \X

prodAu(;a.o industrial nos EUA serd revitalizada com a reversao das recentes
tendéncias de offshoring.

o Disrupgéo dos sistemas de pagamento

Implicagdes: Em 2012, as compras com cartdes de crédito Visa e
Mas.terCard totalizaram mais de US$ 1,5 trilhdo somente nos EUA
Os sistemas de pagamento e os mecanismos de transferéncia de dinheiro n‘éo'
mudfaram durante décadas, mas com o Square, o PayPal e agora o Clinkle
eo B1tc,oin esse setor estd pronto para uma grande transformagdo. Uma de-
las serd por meio de mobile/social wallets (pagamento via telefone celular
ou midias sociais) e transac¢des ininterruptas. A segunda serd por meio de
micropagamentos (provavelmente, via cadeia de k;locos). A capacidade de

realizar tr N . e
alizar transacdes de quantidades infinitesimais apoiard totalmente os no-
vos modelos de negécio.

. Veiculos auténomos
'Hmpl.lcagﬁes: Em setembro de 2014, o estado da Califérnia emitiu os pri-
meiros licenciamentos de vefculos sem condutor. Comegando com os veicu-
lgs: c'le en.trega € em seguida, os tdxis, as previsées indicam que a capacidade
vmna/emstente deva aumentar de oito a dez vezes, assim que a massa critica
de VeIC.UJOS auténomos for atingida. O transporte soliddrio é um passo in-
termedidrio para o transporte totalmente automatizado, que pode ter um
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jmpacto mais visivel na sociedade do que qualquer outra coisa, incluindo a
sustentabilidade, o planejamento urbano (poucos estacionamentos) e menos

mortes no transito.

Note que a maioria dessas tecnologias e tendéncias eram desconheci-
das hd uma década e todas eram inexistentes hd 30 anos. Sem duvida, um
ntmero crescente de tecnologias e tendéncias ainda desconhecidas deverd
surgir nos préximos cinco anos, a medida que as convergéncias e pontos de
intersecdo criem um ritmo de mudancas cada vez mais rdpido. Por cinco
décadas, as previsdes em torno da Lei de Moore prometeram a aceleragio e
agora estamos vendo o que isso realmente significa.

£ importante salientar que as duas listas anteriores representam apenas
uma pequena amostra do que estd vindo em nossa dire¢do. Também vale a
pena rever as conclusdes do levantamento do Innovation Partners Program,
detalhado no Capitulo 8, sobre os 80 executivos de nivel C da Fortune 500:

e Antes do evento, 75% dos participantes de nivel C tinham pouco ou
nenhum conhecimento sobre as tecnologias aceleradas;

¢ Depois do programa, 80% dos participantes concordaram que as tecno-
logias e estratégias teriam um impacto transformador em seus setores
dentro de dois anos, e fodos concordaram que o impacto poderia ocor-
rer dentro de cinco anos;

e Todos os executivos — 100% deles — tinham uma lista de medidas ur-
gentes ao retornar aos seus escritorios.

Note a segunda estatistica: 80% dos executivos da Fortune 500 concorda-
ram que seu setor experimentaria transformagdes radicais, devido as tecno-
logias disruptivas, dentro de dois anos. Apenas dois anos. Esse periodo de
tempo, lamentavelmente curto, é o que estd tirando o sono dos Executivos
Exponenciais — um destino que em breve serd compartilhado por todos os
executivos do planeta.

A seguir, vamos voltar nossa aten¢do para os grandes desafios que en-
frentam os executivos de nivel C, e como as técnicas exponenciais podem
ajudé-los a encontrar as solugdes.

CEO - Chief Executive Officer

Para qualquer tipo de lideranga, mas especialmente para os CEOs, esta
se tornando cada vez mais evidente que suas funcdes - especialmente aque-
las que estao voltadas para fora — estdo deixando de operar em um mundo
previsivel, no qual o aumento da eficiéncia ¢ a estratégia dominante, para
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Oportunidades-chave

‘ Impli 0 5
Migrar para um PTM p"cagoes = 2goes

Altere ou expand
a sua marca ou decl 2|
e aracy
;mssaoﬂpara abranger um PTM, que é fur?dg e
€ VOCé quiser alavancar uma comunidade rental
manter sua equipe focada externamente ¢

Em muitas industrias, co i
, Comunidades bas
&mkmteresses (por exemplo. Quantified ggl(?as
akerFaire, DSYblo, TechShop, Bitcoin) estéo
crescendo rapidamente. Junte-se aelas

palrocine-as e aprenda
8-a com elas,
concorréncia. antes da

Comunidades PTM

ExOs disruptiva
ptivas em seu setor Como Marcus Shingles descobriu no mundo

g;pPG, vérias dezenas de ExOs disruptivas ja

encag)nggelrand? em todos os setores. £ preciso
-las e iormar parcerias, | i

adquiri-las. vestirou

Ativos alavancados e Staff sob

o &8 Se voceé possuir uma grande forga de trabalho

ou base de ativos, desenvolva estratégias para
mitigar a inércia e o “velho” modo de pensar
utilizando Staff sob demanda e ativos alavan'rados
e)a!avancando a Comunidade e Muttidao VISVCZ) )
ira ace!erar © metabolismo (de inovagaoc) e au
Capacidade de adaptacado da sua empresa

Produtos e servicos baseados na

normesas Encontre novos produtos e Servigos gue sejam

(totalmen.te) baseados em informacoes para
gscalapmdade Se eles anda nao estiverem
Isponiveis, desenvolva-os

Morte do plano quinguenal

Q plgnejamento estratégico esta dando lugar
a analgsef preditiva baseada em dados. a umé
fgrte visdo dq produto e ao propdsito (?TI\/I) .
mtpassado nao pode ser extrapolado para o
uro. A expernmentacao constante nas bordas
da organizacéo vai impulsionar fungoes de
pilanejamento no momento certo. Mude para um
ciclo de planejamento de um ano.

ovacao ex elst Pet r
externa ( aler aman ée e
andis dISSGA Se vocé estiver

gontando exclusivamente com a inovagao de
entro da sua empresa, vocé esta morto”

Encontre Mmaneiras de alavancar a Comunidade
e/ou Mylt(déo para a inovagéo; investigue a o
Inovagao cooperativa e empresas baseadas na

Muttid&o e dé liberdade aos colaboradores. . J
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[ plorar novos  odelos de negocio

Os micropagamentos permitirao

gue modelos de negécio inéditos
aparegam em industrias estabelecidas

O mesmo é verdadeiro para o

surgimento dos movimentos DIY (Maker

- faga vocé mesmo) e P2P (Sharing -
compartithamento). Finalmente, a medida
gue os dados se tornam 0 Novo petréieo,
muitos modelos de negdcio serao
transformados de hardware para software

e para servigos

Explorar outros tipos de inovagéo

A maioria dos CEOs considera a inovagéo
como uma inovagéo de produtos. Mas
também ha inovagdo de processo,
inovagao social, inovagéo organizacional,
gestdo da inovagao, inovagao de modelo
de negécio etc. Tecnologia e produtos

j4 ndo s&o mais os tnicos agentes de
inovagao. (Veja os dez tipos de inovagao
de Doblin, esbogados brevemente no
Capituio 8.)

Aceitar gue ha limites para guantificagao,
dados e racionalizagéo

Ainda existe um lugar e um papel para
intuicao, visao pessoal e instinto. Como
o futuro é geralmente desconhecido,

a maioria das decisdes estratégicas
importantes ainda depende da intui¢éo.
O instinto as vezes pode servir Como
uma bussola em um mundo incerto.
especialmente ao solucionar um problema
pelo gual vocé tem interesse.

Automatizar e mensurar diferentes
processos em todos os departamentos

Usando programas/algoritmos de cédigo
aberto otimizados para as plataformas
sociais GitHub ou GitLab e a vasta
quantidade de dados disponiveis,

os classicos modeios baseados em
produg&o/processo serac subsituidos
por modelos baseados no desempenho

(por exemplo, custo por venda)

Talvez a orientacdo mais importante que podemos oferecer a um
CEO Exponencial é tomar cuidado com os Efeitos Ortogonais da
Informacdo (EOIs); em outras palavras, fique atento ao valor inespe-
rado de dados aparentemente periféricos. Lembra-se do exemplo no
Capitulo 1 sobre as empresas de lavagem de carros em Buenos Aires,
que sofreram uma queda de 507% nas receitas devido a uma melhor pre-
visdo do tempo? Isso ndo foi uma anomalia. Onde quer que vocé olhe,
as industrias estao sendo remodeladas por mudangas baseadas em in-
formacdes até entao invisiveis — em grande parte, como resultado de
novos dados que estdo sendo coletados o tempo todo. E, como vimos
também no nosso exemplo de lavagem de carros na Argentina, embora
os dados muitas vezes estejam facilmente disponiveis, nem sempre es-

tdo sendo interpretados.
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Oportunidades-chave

Personallza@éo do produto

Implicagées e acBes

P ~

bsgseogahz?gao completa dOS produtos e servigos com

Comporrrtwa%enttes !n(;invvduals (tamanho, gosto lingua, dados
entais, dados contextuais, d :

. nte . dados de sensores
rc?:grc())s'ltransac;onals €, possiveimente, DNA ou p(oerﬁio ‘
peuo ggltco) Q Neuromarketmg nao s6 deve ser usado para
tambémaci?rxgsa‘r"n rr;oft;va@ag. Intenc&o, marca e eficacia. mas

orma ae personahzacio em ar C
entretenimento, esportes e alimentos. ¢ Hess some

Monitoramento de midias

sociais por 1A Monitoramento de midias Soclais de sua empresa por

(r'nggsr(; Sr?t ;nst?\zg_enma artificial projetado para fornecer FAQ

S edarias v ales Frec,;uentes)/ajuda, informag&o, comunicacao

o5 possond g tssoa , qugndo necessario. Também alerta

86 besso: rlas quando medidas adicionais forem
€ssarias. (Veja a Ekho.me como exemplo).

Dashboards
comportamentais
em tempo real

E?Ocicr)nsaz%;esgadgs dos clientes em tempo real fornecem
SHema perrgg rg} oﬁcomportarpemo € as emocgoes dos
e esses’c!ientesm} 0 & adequagao Qe produtos e servicos
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" comunidade PT"1 como
forga de vendas

Se vocé puder se alinhar com uma comunidade PTM,
essa comunidade poderd entdo funcionar como uma
forca de vendas para sua organizag&o. Isso implica
uma convergéncia ao longo do tempo de PTMs em
todo o ecossistema da empresa € resulta em uma
empresa com um PTM congruente com os PTMs de
todas suas comunidades externas.

vendor Relationship
Management — extensao
da economia de inten¢ao

A era do CRM chegou ao fim, substituida pelo
Vendor Relationship Management (VRM), um
termo cunhado por Doc Searls da Universidade
de Harvard. VRM & uma extensao da economia de
intengéao e oferece a ultima palavra em mercados
orientados ao cliente (por exemplo, Uber, BlaBlaCar).
Os consumidores possuem seus proprios dados
pessoais e expdem a demanda e as intengdes

de compra aos diferentes vendedores na nuvem,
geralmente em tempo real. CRM ¢ iniciado pelas
empresas, VRM pelos clientes.

Modelos de pregos
diferenciais em tempo real

O monitoramento em tempo real permitird a instituigao
da precificagéo em tempo real para maximizar a
precificagéo com base na demanda em tempo real
{por exemplo, passagens aéreas). A inteligéncia
artificial se revelara extremamente valiosa nessa

transicao.

Mercados on-line para
materiais de marketing
por crowdsourcing

Utilizar mercados on-line como crowdsourcing
de comerciais de TV (Tongal), logos e banners
(99designs), ou especialistas de marketing

(Freelancer).

RP e marketing com visao
de longo prazo - introduzir
memes de negocios

Devido ao ritmo acelerado das mudangas, &
obrigatorio olhar mais a frente no futuro para

lancar campanhas de marketing e de relagbes
publicas, por meio da identificagdo do momento

em que um meme esta se espalhando (planejamento
preditivo) ou, melhor ainda. quando ele emerge pela

primeira vez

Startup enxuta,
prototipagem e teste

Utilizando o método da startup enxuta para testar

e validar os pressupostos em torno de novas
campanhas e novos produtos por meio de testes
avancados e prototipagem, tais como conceitos de
teste A/B no Google AdWords e paginas de destino,
monitoramento de midias sociais, neuro-feedback
em lojas de varejo de grupos de teste, entrevistas de
desenvolvimento de clientes, crowdfunding e testes
em mundos virtuais, como o High Fidelity. Em suma:
uma abordagem ao marketing baseada em dados e

testes continuos

Novos modelos de receita

Mais assinaturas versus vendas isoladas, devido a

tendéncia dé acesso versus apropriagéo; mais apps;
mais produtos conectados e mais Economia Circular
e holfstica (cradie-to-cradle), mais modelos freemium
(gratuito e pago). Novos modelos de taxas, tais como
taxas de AP, licenciamento de plataforma, taxas de

distribuicao e bens virtuais.
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CFO = Chief Financial Officer

A fungao financeira, embora historicamente muito conservadors o
prudente, estd prestes a enfrentar a disrupcdo radical de vérias tecnolo.
gias, incluindo IA (Aprendizado Profundo), sensores e Bitcoin (particy-
larmente, o protocolo subjacente da cadeia de blocos).

Oportunidades-chave Implicacdes e acdes
Contabilidade via 1A

Contas a Pagar e Contas a Receber automaéticos,
lembretes e pagamentos automaticos via software,
gestdo fiscal automatica, e 1As monitorando
comportamentos erraticos em fluxos de transacao

Tributagao sem fronteiras Os governos estdo comecgando a tomar medidas

contra os paraisos fiscais, que provavelmente
continuargo a sofrer investigactes cada vez
maiores nos proximos anos.

Solugdes de pagamento

digital Mais de 60 mil comerciantes ja aceitam o Bitcoin,

gue devera atingir Wall Street no final de 2014

e provavelmente serd popular em 2016. Isso é
mais um acréscimo ao impacto cada vez maior da
Square e PayPal. As microtransagfes causarao um
aumento de ordens de magnitude no vasto numero
de transacbes que precisam ser processadas,
rastreadas e auditadas.

Crowdfunding/crowdlending Novas maneiras de conseguir financiamento para

produtos ou servigos por meio da alavancagem
da Multidao (por exemplo, Gustin, Kickstarter,
investidores anjos e Lending Club), especialmente
para demonstrar a demanda do mercado para um
produto ou servigo

Medicao de fluxo de caixa Fluxos de caixa descontados serdo substituidos

pela Teoria das Opcdes como um mecanismo
preferencial.

Estamos presenciando uma desfragmentagdo total da arena finan-
ceira e o setor de pagamentos digitais, particularmente, esta pronto
para a transformacao. O Quicken e o QuickBooks tiveram um grande
impacto sobre as empresas de contabilidade tradicionais. Agora
come o Mint para finangas pessoais, 0 Wave Accounting oferece con-
tabilidade para pequenas empresas totalmente gratuita, embora seu
modelo de negécio real seja minerar os dados enterrados nessas tran-
sa¢des. Enquanto isso, o fendmeno Bitcoin continua a se desenrolar.
Todos os cinco capitalistas de risco mais inteligentes que conhecemos
estdo construindo ou investindo em 15 a 20 empresas de Bitcoin. Esses

investimentos podem se tornar inimaginavelmente disruptiveis. Na
verdade, Salim acredita que o Bitcoin seja o maior facilitador tecnol6-
gico da lista acima.

O destacado investidor de Bitcoin, Brock Pierce, descreve dessa
forma: “Embora a internet seja um meio de comunicagdo aberto - so-
bre a qual uma camada de transagdes seguras foi implementada com
grande dificuldade - a prépria cadeia de blocos ¢ uma infraestrutura
de transagdes seguras de baixissimo custo sobre a qual todos os ti-
pos de aplicagdes podem ser definidos (sendo que a moeda é apenas
uma delas)”.

Note que praticamente tudo no mundo moderno € uma transagao:
comunicag¢des, contratos sociais e, ndo menos importante, 0 comércio.
Por exemplo, em um sistema de contabilidade sobreposta a cadeia de
blocos, toda a fungdo de auditoria desaparece.

CTO/CIO = Chief Technology/Information
Officer

No passado, os CTOs geralmente tinham duas tarefas: lidar com
grandes pacotes de softwares e servigos e garantir que apenas os dis-
positivos oficialmente autorizados operassem dentro da organizagao.
Agora, eles terdo de lidar com um niimero crescente de dispositivos,
tecnologias, servigos e sensores trazidos por uma forga de trabalho
que est4 exigindo cada vez mais o acesso eletrénico de todos os lu-
gares. Isso levard a um aumento das invasdes por hackers e outros
problemas de seguranca que a posi¢ao CTO/CIO foi em grande parte
criada para resolver.

Marc Goodman, um futurista do FBI, estima que apenas 6% de to-
das as violagdes de seguranca corporativa sdo detectadas pelos depar-
tamentos de TI. Goodman recomenda que os CIOs formem equipes de
seguranca para encontrar brechas antes que agentes externos possam
explord-las, apontando para um estudo que mostra que, se vocé deixar
um pen drive no estacionamento do escritério, 60% dos colaboradores
irdo ligd-lo em seus computadores corporativos para ver seu conteido
(comprometendo assim, instantaneamente, a seguranca). Se o logotipo
da empresa estiver impresso no pen drive (um truque muito simples),
90% dos colaboradores tentardo acessa-lo.

O ClIO da sua empresa proibe o uso de pen drives e se esforca para
alertar todos os colaboradores (para ndo mencionar os prestadores de
servico, que sdo os potenciais Edward Snowdens de sua folha de paga-
mento) para esse perigo?



Principais dreas monitoradas
BYOx (Traga swu proprio x)

Implicacdes e acdes

Traga seus préprios dispositivos, tecnologias,
servigos e sensores para a empresa,
proporcionando muito mais dados e resultandg
©m mais possibilidades e inovagao.

Acesso a nuvem O acesso as tecnologias sociais, dados e

servigos em qualquer lugar, independentememe
da localizagao (acesso a nuvem). - .

Assistentes 1A Intefigéncia Artificial para gerenciar

CoOMpromissos, planejamento, informagao,
ajuda/FAQ etc (Google Now, Watson, Siri).

O mundo est4 se tornando rapidamente
digitalizado e, com isso, altamente Vulnerave)
a hackers, o que, por sua vez, resulta em
uma explos&o de ameacas a segurancga.
Para esse problema, as solugdes de big data
(por exemplo, Palantir) séo necessarias para
detectar falhas e tornar os dados seguros.

Seguranga de big data

Computacéo quantica e segurangca | Alavancar a computacdo quantica para a

seguranca (decodificacéo de criptografia,
paradoxalmente, com a criptografia quantica)

Legal Muitas industrias (incluindo o setor bancdrio,

meédico e legal) exigem que as informagées
do cliente sejam mantidas dentro dos limites
da empresa e em servidores corporativos. Os
eventos referidos acima deverao Impor um
estresse extremo, até mesmo insuportave!

sobre esse requisito

Os CTO/CIOs precisam possibilitar a personalizacao da forga de traba-
lho (que espera servigos e tecnologias de ponta) sem comprometer a segu-
ranga da organiza¢do — sem divida, uma tarefa dificil. Em todo o mundo,
a fungdo executiva mais desafiadora talvez seja a do CIO. Um exemplo:
grandes implementagdes de software, tais como sistemas de ERP, estdo
sendo substituidas até certo ponto por startups Saa$S especializadas que se
alinham horizontalmente com outras ofertas de software por meio de APls
abertas. Como as ExOs se expandem além de seus limites tradicionais, o
nimero de pontos de integracio e de transferéncia de dados devers explo-
dir, tornando o rastreamento de falhas cada vez mais dificil.

CDO - Chief Data Officer

Brad Peters, cofundador e presidente da Birst e colunista Forbes.com, de-
tine o Chief Data Officer como a mais nova profissdo de nivel C. No decorrer
deste livro, nés mencionamos os dados extensivamente: bilhges de sensores
produzindo dados para os algoritmos, solucdes de big data, decisoes base-
adas em dados e métricas de valor (ou lean). Todas as organizagdes de hoje
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Implicages e agbes

ar a comunidade externa
éj‘:\;z?\Solvedores) e parcerias (startups, Saas,
empresas) para novos servigos/produtos e 5
plataformas abertas com API§ abertas{ ((em
de conjuntos de dados, padroes de cédigo
aberto) e fornecer os proprios metadados
(acesso, remixing).

Sisternas de gestdo de dados que usam
metodologias, processos, arquiteturas e -
tecnologias para transformar,dadcs brutos e !
informacdes significativas e uteis (:nformagges
estratégicas, taticas e operacionais e tomada
de decisao mais eficazes). Uma heurlsticat
importante: se vocé opera em um amblen e
altamente incerto, simplifique (n@o muitas
variaveis); Se vocé opera em um ambteme s
previsivel, torne-o complexo (use mais variave
para gerenciar Bl)

Os clientes vao possuir seus proprios ﬁados (pomo
o Personal Cloud ou Respect Network) e, entac,
fornecerdo acesso a partes dos dados (para
servigos relevantes e benéficos), apenas para ‘
pessoas autorizadas a receber as informacdes.

Oportunidades-chave

Tl orientado para fora

Business intelligence - Bl
(inteligéncia empresarial)

Realinhamento da propriedade dos
dados de clientes

. - 2 mas
O Chief Data Officer é uma fungdo executiva relativamente nova ma.

i izacdo em cresct-

nés consideramos parte essencial de qualquer organizagao reser

0 i ialmente o apren

i lucdes de big data (especia dizad

mento exponencial. So . P zade
i de gerenciamento d

aqui do profundo), sistemas de g

de mdquina e o aprendiza e gerencia ¢

i a0 muito n sificagdo, ragem
4o muito na coleta, clas

dados e dashboards ajudar fica fi gem ¢

remixagem de dados em tempo real, bem como na criagao de uma org
nizacio mais personalizada e eficaz.

ClO — Chief innovation @i@‘ﬁ@@& e o
i istingao: Clo, o ief Inn ,

Note a seguinte distin¢ao: este ;o . o
nio deve ser confundido com o outro, mais conhecido, CIO, o Chie

tou 0 e)»:(}(\(’?fl‘f‘:{'ﬁi ? :.:fi—\




u:;: tauon Liticer. Este tltimo gerencia a estrutura de T1 da em
1 L . )
fha e1ro gerencia o desenvolvimento criativo da empresa. Aino
ve para o crescimento d i nei i
e uma Organizacido E i
Vit o . g ¢ao Exponencial sust
e nunca, o Chief Innovati i
vation Officer preci i
externas para aco i e o
mpanhar o ritmo
acelerado de mud
e : mudangas.
ncar todo o ecossistema, que é impulsionado pelo PgTM

da COmur\id e er Ce ( Y Vv

T Oportunidades-chave

Implicacé o
P&D de Codigo Aberto Penas s acoes

Alavancar Comunidade &
. e Multidao para p
gdkesenvolwmento de produtos (por exemgp‘)%
tglr ¥}, bem como a inteligéncia coletiva e
g,g/gs de ha(cAkerspaces. como TechShop e
urious (Ativos alava
Just In Time - JIT). neades. fomecimento

Alavancar M&A (fusées

e aquisicoes) Investir, formar parceria ou adquirir startups/

empresas e utilizd-las para permitir P&D
e desenvolvimento de produtos (grandes
empresas como os fundos de investimento)

VRM P&D
Com base em uma intencao ou ideia, um processo

detdesenvo!vtmento de produto e P&D totalmente
iulomanzado pode ser completamente conduzido
pela comun_fdade (propésito coletivo), assim Fc;mo
CRM para fins de vendas ' o

Ideacao estimula 3
da pelo cérebro O uso de tecnologias de estimulagac cerebral

(ETQC, EMT{ ETCA) e aprendizagem hibrida
(o cérebro diretamente ligado & nuvem) para
melhorar a ideacao e aumentar as capacidades
(o estado do cérebro ideal flow hackin -
reduzir/aliviar o estresse, pensar mais Y%DIGG
melhorar memadria de aprendizagem e trébaiEO)

. turi .
U concetto fu sta que esta aplda ente se

Testes de realid
ade virtual
a O uso de mundos virtuais para testar, prototipar

expenmentar e aprender, como Fidelit
de Philip Rosedale. Alavancar fe?r:r’wggn‘t;mq
(c}omq o Oculus Rift para visualizagao, tablets
ravntyﬁketoh para design e Leap Motion para
interacao. O surgimento de impressoras 3D I

disruptivas par
a testes em mundaos is
v )
interfaces gestuais. s com

Design baseado em restrigbes (1A)

Deixar gue as 1As projetern inovagao de design,

Presa,
acAo ¢ 5
entdve],
m fonteg
A ChaVe é
© Consiste
1stas, star-

dentro das restrigdes particulares

BE—

Mais do :
Officer dépcéizg:aal?:ri;utrf executivo de nivel C, o Chief Innovation
O CIO precisa estimular o e c‘ie m.mtas tecnologias exponenciais.
ternamente, especialment processo de inovagdo, tanto interna como ex-
também deve incentivar ¢ em termos fie coeréncia e sincronicidade. Ele
a tomada de riscos e permitir a falha.
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COO - Chief Operating Officer

No coracdo de qualquer organizagao, o trabalho do Chief Operating
Officer é simplesmente fazer as coisas. O COO precisa considerar as ten-
dencias crescentes de risco de seguranga e privacidade, descentralizacao,
jocalizagdo e ativos alavancados, ja que tudo isso afetara muito a organi-
zacgo. Ao lidar com produtos fisicos, mais do que com produtos digitais,
a tecnologia terd um impacto na produgéo e na cadeia de suprimento de-
vido a rapida evolugao da nanotecnologia, impressao 3D e 4D, sensores,

inteligéncia artificial, robos e drones.

Oportunidades-chave Implicacoes e agoes

Producgao descentralizada Produgo digital e fragmentagéo das etapas de

ou terceirizada produgao, liberando a emnpresa para S concentrar em
suas competéncias essenciais (relacionamento com
clientes, P&D, design e marketing). Realizada por meio da
alavancagem de OEMs (por exemplo. PCH Internationat,
Flextronics, Foxconn) ou pelo uso de impressoras 3D,
rob6s e nanotecnologia (ver Testa).

Materiais reciclaveisfeconomia Materiais de producéo gue podem ser reciclados e
circular reutilizados varias vezes. Recuperagao de produtos
defeituosos por meio da extragao sistematica

de matérias-primas. Isso alimenta © modelo de
produgéao descentralizada acima. Utilizagéo

de bionanocompdsitos e nanacelulose para
embalagens biodegradaveis

Manuiatura e utilizagdo de materiais criados a partir
de atomos e moléculas modificadas (por exemplo,
grafeno e carbino), projetados com caracteristicas
especificas, com forma, tamanho, propriedades de
superficie e guimica, para melhorar a reatividade,
resisténcia e propriedades eléctricas Utikzar o
Materials Project como urm banco de dados de
codigo aberto de materiais e suas propriedades.

Nanomateriais €
nanofabricagao

Impressao 3D e 40 Automontagem de produtos no local; servigos
rapidos de protoipagem & reparagao
Monitoramento da produgac Alavancar dados de sensores, algoritmos e |A para

detectar falhas iniciais na produgao e resolvé-las
muito antes de o produto chegar ao mercado,
reduzindo radicaimente o numero de reparos.
devolugoes e recalls.

Robos personalizaveis Robos facilmente programéveis e personalizavels
e programaveis para fabricagao, ajudando os trapalhadores ou
eliminando totalmente a necessidade de realizar
taretas repetitivas e pesadas (por exemplo, Baxter,
Unbounded Robotics, Otherlab).

via 1A

Logistica & produgéo Produgdo mais ecologica e autossuficiente
sustentavel impulsionada por robé-transporte, sensores,
IA, painéis solares flexiveis e célutas solares de
perovskita. Nanomateriais (grafeno) que podem
ser adicionados a edificios, veiculos, maguinas
e equipamentos. Transformagao na Logistica
{transporte rodoviario, maritimo ¢ aéreo). J

O execulivo exponentiat . 247




ia ‘:allgl; ;;ﬂl;: :;)rl;r qzle a necessi.dade de transporte de longa digtﬂ
cia vai d CEESCimentoodempo, deV"ldO. a0 aumento da producig lc;cal?ﬁ
e «da economia circular (reciclagem). Maj al.l )
produtos serdo produzidos no local por meio o ais
alavancados), acesso a impressoras 3D e m3j
por robds altamente personalizdveis. Como o
0s produtos no momento em que acham que
cadz? vez mais receptivos aos produtos n?ont
motivos: ética (empregos e sustentabilidade)
entrega mais baixos, melhor servigo ao cliente
nmoarsteé;amegcana viaja 2.500 milhas para chegar & mesa do consumid
reduziracg;:;g;r:v::;l e tecmcas’ como a agricultura vertical devler(;g
e Consid ente.esse numero (por exemplo, 7% dos legy
ualmente em Cingapura jd sao cult o

de parceiros locais (ativos
o de obra barata Prestad

s clientes preferem recebeér1
precisam deles, eleg serio
ados localmente por dois
e praticidade (custos g
etc.). Uma tipica refeiczo

ivados verticalmente),

CLO - Chief Legal Officer

Slt()[]() COIetIV() de \/al()leb Soci1ai
O se e,
z
. , O LO nao tela
lbOl 1 O

possa soar como um

cientes das seguintes ques-

Oportuni
F’roprleide in?lldad&Chave lmplicagées hd agées
oo electual (PI) API de\(era’ se tornar cada vez mais relevante
devido a velocidade dos novos desenvolvimelr'v

tqs e dispositivos, resultando em Pls fraciona-
rios (patentes para peguenas porgoes)

Patentes de cédi
digo aberto Assim como fez a Tesla com suas patentes de

carros elétricos, a abertura do codigo de Pl per-
mlt!ra acriagao de um ecossistema de movazao
m~U|to maior, no qual, por padrao, sua organiza-
Gao sera o centro. isso antecipa a concorréﬂé‘"
efazo insourcing da inovacgao o

Relevancia red
uzid
a da Pi Em um mundo acelerado, no momento em que

VOce registra uma patente, ela ja esta ultrapassada
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pa i
{’ﬁ sento do seguro de P

Estruturas formalizadas para proteger contra a
violagao de Pl.

Clausulas legais incorporadas como ¢6digo;
ativacao instantanea de consequéncias e
resultados; sistemas juridicos personalizados.

Contratos inteligentes

Contratos legais flexiveis e em tempo real,

em constante adaptagéo aos novos dades,
estatisticas e percepcdes (por exemplo, atuais
contratos de SCRUM, porém mais avangados)

Como a tecnologia supera nossa capacidade de
regular, as agéncias reguladoras se tornam irrele-
vantes: ou pior ainda, elas se tornam neoluditas

Contratos legais flexiveis

Estruturas regulatorias perigosas

Vantagens enormes serdo conferidas aos
paises ou regides que impulsionarem o futuro
dos sistemas regulatérios. Por exemplo, se um
pegueno pais legalizar totaimente os carros
robéticos, uma grande quantidade de P&D sera
transferida para la. As ExOs deverdo pressionar
fortemente seus governos por ambientes
regulatdrios competitivos,

Grandes organizagdes com muito dinheiro
recorrem cada vez mais ao lobby por ambientes
juridicos favoraveis para criar muros ao redor de
seus dominios. Embora o lobby seja a principal
rota de fuga para as grandes organizagoes,
hoje ndo & uma estratégia sustentavel.

Regulamentagao como
um mecanismo de
desenvolvimento econdmico

Captura regulatéria

Devido as tecnologias exponenciais emergentes, estd se tornando
cada vez mais claro que as leis de propriedade intelectual, privacidade,
propriedade e mecanismos contratuais serao transformadas nos pro-
ximos anos. Serd interessante observar como estruturas regulatorias
mantém o ritmo. Esperamos que toda regido ou pais (por exemplo,
China, particularmente em suas zonas francas) que adotar um am-
biente regulatério progressista ofereca as ExOs uma importante vanta-

gem competitiva.

CHRO — Chief Human Resources Officer

O ritmo acelerado das tecnologias exponenciais também nao pou-
pard o mundo do RH. A evolugdo da biotecnologia (perfis de DNA
de colaboradores), neurotecnologia (perfis neurolégicos de colabo-
radores), sensores e big data (o colaborador quantificado) fornecera
informacdes sem precedentes sobre a forca de trabalho. Observamos
também uma mudanca nas técnicas de recrutamento, colaboragao e
desenvolvimento de colaboradores, 2 medida que se tornam cada vez

mais digitalizadas.




fudo 1 verd Se
tsso ;ie tem resultar em algumas mudangas inesperada
preendentes, tanto no recrutame o na i eranca de e
nto quanto na lid
exemplo, o Google d us melho
emonstrou recenteme
nte que se
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: m ?studantes daIvy League (universidades dep estigio
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reunides digitais a
g ;csla‘boragao (Skype), telepresenca (Double
Fc(; Qtscs) ou realidade virtual Oculus Rift {(ou High
idelity) para reunides virtuais, bem como testeg
é)grfe? Scat;))z;crtar a Crescente forga de trabalho deS
Ob demanda. Habilidades e j
terdo mais importancia, a o e o
. assim como estsg
foco nos testes de habilidade para a v:dagr[eoasle ?

Contratar colab
or
foorata pergum:sdg:aer?aiue E\'sat'amgs entrando em um mundo de dados abertos
S abertas e ate algoritmos ( i fund
K aprendizado profi
de codigo abert e
0. Se tudo isso é grat 2
( : uito, o que
especial? Maquinas (1A) sao ¢ : oleroner
840 otimas para oferec
scer
éeri;:f)ostas, mas 0s seres humanos sdo melhores
om azer as perguntas certas. Politicas de RH se
oo cftsntrarao €M pessoas que sabem perguntar
perl;;:;gig\]/;m artnblente no qual as perguntas
S, arte e cultura sa i ;
e $a0 mais profundamente

Contratar com base no
potencial, ndo apenas no
historico e/ou curriculo

tEr)ek\)/xd’o a mudanga)ace{erada. a experiéncia de
gt alho se revelara muito menos importante O
8 encial de um cahd|dato € mais importante
otque QIi Caracteristicas ou habilidades. O
gﬁ)oegzxi?! € determinado pela motivagao intrinseca
Geterminacas, ounosede o CVOVTer o
s idade, in & ¢
sobre o risco (estatisticas). E t;;r?geqme feomnhrgfai?;o’m)
cc)?gwma (des)aprendvzagem e adaptabilidade. Com
apiicadas a0 stalf sab deamerim oy 00130 ser
Tongal) e Comunidade e ,\r;’wslr:iccigépor exemelo

Recrutamento por DNA/
é perfil Recrut &
neuroemen o b \ rutamento e formagaoc de equi
i g magéo de ggrls tde DNA (aptidao para o r(rqabZ?h%Og;Sea;goem
eterminados horménios, ne i
‘ 1 , heurotransmissores e
r1sCos para sadde) e de i 5 i
v perfil neuroldgico (ati
g\?‘rtretz‘ emogoes, cho, sinceridade, gaixé(o e
pegzgag gj/gss co{qmtt)ivo), IAs recomendarao dua«s
‘ vem trabalhar juntas e com
equipes para diferentes tarefas. © formar
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e

* Aprendizagem erwe pares e
coaching MIT e a Ecole 42 na Franga, ndo possuem corpo
docente e contam apenas com a aprendizagem

Sistemas de reputagéo P2P
comunidades (Mode, GitHub, LoveMachine, Klout,

Dashboards de desenvolvimento

Escolas de programacac de softwares, tais como

entre pares,; tais instituicdes sdo altamente eficazes
em termos de custos. O RH copiara esses modelos
para uma melhor geragdo de conhecimento e
transferéncia de habilidades entre os colaboradores

Reputagdo interna e externa medida pelas

Linkedln etc.)

Painel com andlise de dados, jogos educativos €
insights preditivos para o desenvolvimento da forga
de trabalho, como OKRs, KPls de aprendizagem ou
descobertas fortuitas, avaliagbes de desempenho,
sistemas de reputacao P2P, MOOCs etc. big data
alavancado para identificar anomalias, incluindo
avaliaces discrepantes por colegas. Gamificagao
alavancada para o engajamento e alinhamento com
o PTM da empresa serdo medidos/monitorados.

Monitoramento da saude dos colaboradores e
equipes fornece informagdes com base na satde do
corpo (fadiga, concentragdo, movimento, descanso
e relaxamento), contribuindo assim para evitar erros,
estresse, perda de produtividade e esgotamento
DNA, bioma e biomarcadores de colaboradores
utitizados para minimizar os riscos para a saude,

resisténcia a gripe etc.

pessoal e alinhamento de PTM

Colaboradores/equipes
Quantificados

Neurotecnologia utiizada para melhorar 0 humor,
a capacidade do colaborador (aprendizagem
acelerada, foco, leitura, sono, estado mental.
evitando viés cognitivo) e ajudar a combater
fobias sociais (nervosismo e medo de contato ou
relacionamento). Ferramentas e servigos gue ajudam
a melhorar o bem-estar mental dos colaboradores.
tais como Happify e ThriveOn. Combinadas om
sensores, essas ferramentas ensinam a aumentar
o bem-estar, a capacidade de resisténcia e outras
habilidades principais para a vida; elas também
medem seus efeitos

Ferramentas neuroldgicas

A Realidade Virtual (RV), atualmente com uso limitado no Oculus Rift
e Google Glass, e prevista para iniciativas futuras, como 0 High Fidelity,
ndo s6 afetara profundamente o recrutamento e a colaboragdo, mas também
terd um potencial disruptivo no trabalho como o conhecemos hoje. Imagi-
ne a possibilidade de alavancar a RV para Experimentagao, convidando os
clientes a testar seus produtos virtualmente antes mesmo de um protétipo
ser criado com uma impressora 3D. Também estamos entrando em uma era
em que o RH serd fundamental na gestdo eficaz ndo s6 dos ETIs centrais,
mas também do Staff sob demanda mais numeroso (assim como insumos
de crowdsourcing), que passardo a operar em uma escala global. A gestao
dos atributos ExO de Interfaces e Staff sob demanda serd o novo requisito

fundamental para a fungdo de RH.
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grandes oganizagoes wamstormaie el 10140 ¢ e
! para as fun¢des da diretoria execut?\fgzsmlin (I; o e Tese
| de que, dadas as intimeras tecnologias traisl? ¥ mu_nd°~'N50 hd
em varios pontos de intersec i istontos o
Presséo. E, como dissemos,gerzl ?S;ai‘e;;l;;ﬁseeszésiil -
tido do que no cargo do CEO. Na verdade, ¢ muit o
i a uma década o trabalho do CEQO serd tao c;)mpleta(r)nprO
qu¢ merecerd um novo titulo: Chief Exponencial Ofﬁce .
PorTodos satidem o CXO! E os melhores votos a esse rf
"o 211;6 1;) rri)j‘gn(n}:;r: n;;o menclonar o resto de nés) estd prestes a emba
g o nfe vagem e assustadora, mas também €mociong, N
0s na era da Organizacdo Exponencial. e

EPILOGO

am d(%
TVadag
davig,
S COHVergenteS
ofrerio eXtren,
0 Sera majg g en.
vavel que da qui
te revolucionado
r.

otavel individy,

Ima n

Fizemos duas perguntas importantes no inicio desta jornada: as ExOs
sd0 uma realidade? Neste caso, elas vao durar?

Dito de outra forma, o paradigma ExO é sustentdvel ou ¢é apenas
fogo de palha? .

A tabela a seguir mostra o valor de mercado de algumas ExOs quando
] comecamos a escrever este livro. Estamos confiantes de que ela respon-
derd claramente as perguntas acima.

dade Avaliacé@o Avaliagéo Aumento

(anos) em 2011 em 2014

Haier 30 US$ 19 bilhdes US$ 60 bithdes 3x

' Valve 18 US$ 1,5 bithdes US$ 4,5 bilhoes 3x

! Google 17 US$ 150 bilhdes US$ 400 bilhdes 2.5x

Uber 7 US$ 2 bilhoes USS$ 17 bilhces 8,5x
Airbnb 6 US$ 2 bithoes . US$ 10 bilhdes 5x
Github [§] US$ 500 milihdes US$ 7 bilhdes 14x

(estimativa)
Waze 6 US$ 25 milhdes US$ 1 bilhao (em 2013) 50x
Quirky 5 US$ 50 milhdes US$ 2 bilhoes 40x
Snapchat 3 0 US$ 10 bilhodes 10.000x +
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Que

Além do wrogresso financeiro extraordindrio alcangado pelas orga-
nizacdes listadas anteriormente, também monitoramos o progresso or-
anizacional & medida que elas sistematicamente implementaram cada
um dos elementos ExO (PTM, SCALE e IDEAS). (E nés continuaremos a
acompanhar sua evolugdo no <www.exponentialorgs.com>.) Ao longo
do caminho, nés percebemos que a melhor analogia para uma ExO é
a propria internet. A internet é uma arquitetura descentralizada, dis-
tribuida, com padrdes abertos e inovagdes que ocorrem nas bordas. As
startups com atributos ExO refletem esse mesmo conjunto de caracte-
risticas. Depois de 20 anos na vanguarda da inovagao, a internet € hoje
a base de quase todas as inovacdes. Acreditamos que, & medida que se
tornam mais exponenciais, as empresas se transformardo em platafor-
mas distribuidas e descentralizadas que alavancam comunidades com
APIs abertas. Acreditamos, também, que deverdo operar com uma mis-
tura equilibrada de dados abertos e protegidos, incentivando a inovagao
constante e disruptiva em suas bordas.

Da mesma forma que os custos de comunicagdes da internet cairam
para valores proximos a zero, nés esperamos que 0s custos transacionais
e organizacionais internos também caiam préximos a zero, a medida que
nossas estruturas organizacionais estdo sendo, cada vez mais, distribui-
das e habilitadas para informagdo. Eventualmente, devido a esses baixos
custos de transacio, nés estamos prevendo o que chamamos de Explosio
Cambriana no design organizacional — tudo, desde as estruturas de base
comunitédria as organizagdes virtuais (veja a Ethereum), serd pequeno,
agil e extensivel. -

E também estd se tornando cada vez mais claro que, como a internet,
o paradigma ExO ndo se aplica apenas para os negécios. Ele pode ser
facilmente aplicado a todos os tipos de empresas e organizagOes: institui-

¢des académicas, entidades sem fins lucrativos, governos. Em suma, ndo
é apenas um sistema comercial, mas também uma filosofia de agio.

Por exemplo, como seria um governo exponencial? O empresdrio
e estrategista de tecnologia Andrew Rasiej acredita que os governos
deveriam ser plataformas de engajamento civico. Jerry Michalski, fun-
dador da Relationship Expedition (REX), observa que a verdadeira
tarefa do governo deveria ser a gestdo dos bens comuns — recursos
culturais e naturais que pertencem a todos os membros de uma so-
ciedade —, um sistema tratado de forma mais eficaz por comunidades
orientadas ao PTM do que por colaboradores eleitos corruptiveis com
motivos muitas vezes suspeitos.

Francamente, a partir da perspectiva correta, 0 governo represen-
tativo tradicional pode ser visto apenas como uma versdo rudimentar
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os cientistas se sentem pressionados a produzir esses resultados sensa-
cionais, independentemente da ciéncia ser sélida ou ndo. Sclarsic observa
que, quando os pesquisadores da Amgen tentaram recentemente repro-
duzir os resultados de 53 trabalhos fundamentais sobre o cancer, eles s6
foram capazes de comprovar seis (11%)*. “Essa parcialidade prejudica a
investigagdo aberta e a objetividade que residem no cerne da ciéncia e
que sdo fundamentais para 0 SUCesso da disciplina.”

Felizmente, novas iniciativas como 0 figshare e a Public Library of
Science (PLOS) estdo derrubando essa estrutura arcaica. ResearchGate,
auma ExO, é um site aberto, com base na comunidade, onde os pesquisa-
dores podem publicar quaisquer resultados — e para onde os cientistas e
pesquisadores estdao migrando em massa. Com mais de cinco milhdes de
membros, a comunidade ResearchGate poderia, por si 6, multiplicar o
progresso cientifico e tecnolégico por ordens de magnitude.

Empregos e a economia
Outras questdes igualmente importantes que contemplamos a me-

dida que avancamos para um ambiente ExO: Que tipo de economia
am mundo ExO produziria? O que acontece a medida que a informa-

cao habilita mais e mais processos e produtos?

Quando tentamos retratar um mundo habilitado para a informa-

¢do estamos sujeitos a evocar um cendrio tipicamente distopico: rob6s

e outras formas de inteligéncia artificial tornam nosso trabalho desne-

cessario e mergulhamos em um mundo de crises e caos social. O efeito
da tecnologia na economia ndo € um assunto NOVo. A colheitadeira de
McCormick, na década de 1870; a linha de montagem no inicio do século
20; o computador na década de 1950 — ja ouvimos todas essas historias.
Marc Andreessen observou que o argumento de que “o0s r0b0s rouba-
1o nossos empregos” surgiu pela primeira vez em 1964, valendo-se da
mesma terminologia e gerando 0s mesmos receios que estamos vendo
na imprensa de hoje. Em uma recente conversa com Salim, o respeitado
economista John Mauldin observou que, assim como Andreessen, ele
ndo acredita em um jogo de soma zero. Em vez disso, ele afirma que a
economia simplesmente deverd se expandir e incluir atividades nunca
antes imaginadas. (Mauldin também acredita que duas tensoes Opos-
tas estdo em jogo em um nivel mais amplo da economia, pelo menos

no curto prazo: as promessas insustentdveis dos governos em relagdo a

<www nature cominature/journal/va83/n7391/full 4 23531a htmil>
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-- embora muito diferentes do tipo de trabalho que estamos fazendo
hoje. A questdo que em breve estaremos perguntando uns aos ou-
tros é: “Como vocé se ocupa?”’, em vez de: “Qual é seu emprego?”.
Resumindo: a Explosdo Cambriana ja estd em andamento.

Da escassez a abundancia

O futurista Paul Saffo observou que a humanidade iniciou como
uma economia de producéo, transformada em uma economia de con-
sumo e agora estd se tornando uma economia de criagdo. Durante sécu-
los, o dinheiro e o0 comércio tém sido os principais modos de discurso
em todo o mundo. Hoje, no entanto, a informagéo estd rapidamente
suplantando o dinheiro para se tornar o principal modo de discurso
(note que a informagdo jd é em grande parte fungivel). Talvez a ma-
neira mais facil de enquadrar essa macromudanga seja a passagem da
escassez para a abundancia. Jerry Michalski observa que, no passado,
a escassez significava valor. Ou seja, sem escassez, vocé ndo teria um
negdcio. Agora essa nogdo foi abalada. Dave Blakely, da IDEO, consi-
dera as ExOs da seguinte maneira: “Essas novas organizagoes sdo ex-
ponenciais, porque pegaram algo escasso e o tornaram abundante”. A
Nokia adquiriu a Navteq na tentativa de comprar, possuir e controlar
a escassez, mas foi ultrapassada pela Waze, que conseguiu aproveitar
a abundancia.

Basicamente, as Organizagdes Exponenciais tratam do gerencia-
mento da abundéncia, ¢ um mundo baseado em informagdo nos leva
em direcdo a essa abundancia. (Como foi observado anferiormente,
o livro de Steven Kotler e Peter Diamandis, Abunddncia, demonstra a
probabilidade desse resultado.)

Assim, o triunfo da Organizacdo Exponencial parece ser inevitdvel.
Em seu livro de 2014, The Zero Marginal Cost Society: The Internet of Things,
the Collaborative Commons, and the Eclipse of Capitalism, Jeremy Rifkin apre-
senta uma tese central que se correlaciona fortemente com nossa nogao
de “Corrida para desmonetiza¢ao” apresentada no Capitulo 5, em que
ressaltamos que as ExOs empurram os custos marginais para quase zero.
Rifkin, contudo, levanta uma questdo ainda maior. Ele acredita que o que
estamos vendo é um novo sistema, econdmico emergindo pela primeira
vez desde o surgimento do capitalismo, um novo mundo de custos mar-
ginais muito baixos ou nulos, um que ele chama de Bens Colaborativos
(Collaborative Commons).

Como vocé pode imaginar, esse novo sistema econdmico representa
uma enorme ameaca ao capitalismo. Ironicamente, a prépria ascensao do
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capitalismo (para criar produtos e servicos cada vez mais baratos) foi tzq
bem-sucedida que, segundo Rifkin, ele acabard por devorar seu criador,
destruindo, assim, o préprio capitalismo. Qual é o fator-chave para esgy
dinamica? Produtos e servigos que estao sendo habilitados para a infor.
magcdo, em uma escala global.

56 o tempo dird se Rifkin estd correto, ou pelo menos parcialmente
certo, ja que esse novo paradigma vird a dominar grandes setores da
vida moderna. Mas certamente as Organiza¢des Exponenciais sio a
chave para gerenciar a nova era dos Bens Colaborativos e a economia
da abundancia.

Infelizmente, e ironicamente, hd uma escassez de orientacio para
esse novo paradigma. Quase todos os casos de estudo dos cursos de
administragdo de hoje estdo ultrapassados, uma vez que todos ensinam
(abundantemente) como otimizar e gerenciar a escassez. Do mesmo
modo, a maioria das prdticas de gerenciamento, que se concentram pre-
dominantemente na eficiéncia de escala, também estd desatualizada.
Nao existe um curso de MBA que demonstra as Interfaces e nenhum
consultor de gestdo que possa aconselhar a Uber sobre a implementa-
¢ao de algoritmos.

Notamos que quando as ExOs ficam grandes elas se tornam plata-
formas que geram outras ExOs menores, de forma muito semelhante a
um recife de coral sauddvel que gera inimeras criaturas interessantes
em suas bordas externas. Como as industrias estdo se tornando cada
vez mais habilitadas para a informagao, acreditamos que devero, ine-
vitavelmente, consolidar-se em algumas grandes plataformas por se-
tor, cada uma hospedando uma infinidade de pequenas ExOs em suas
aberturas e fissuras.

Nao importa o que acontega, uma coisa é certa (esperamos que seja):
a Organizacdo Exponencial é o futuro de qualquer empresa com um
forte componente de informacdo - que, naturalmente, toda empresa
possui. Vocé pode entrar nesse novo mundo agora ou mais tarde. Mas,
no final, vocé vai entrar.

A responsabilidade para com seus colaboradores, investidores e clien-
tes exige que vocé ndo espere. No instante em que uma parte de seu
negdécio ou industria é habilitada para informagdo, os custos marginais
comeg¢am a desaparecer e sua organizac¢do, ou assumird a dindmica ExO,
ou desaparecera. Hesite por muito tempo e logo vocé vera seus concor-
rentes acelerarem para longe, deixando sua empresa como uma mera
nota em suas histdrias corporativas.

Nao hd necessidade, no entanto, de acabar como uma nota de rodapé.
Pense novamente sobre os muitos exemplos de como o pensamento e
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Agora vocé tem o diagrama para a construcao de uma Organizacao
Exponencial. Nao importa se sua empresa tem trés ou 30 mil pesso-

as, reinventd-la em torno dos atributos intrinsecos e extrinsecos ide ttf'—
cados neste livro é fundamental. o
Todos nés podemos identificar empresas que consideramos lineares
(por exemplo, a GM) e as empresas que consideramos exponenciais (divr—
gamos, o Google), mas agora podemos realmente medir essa difere;\ga e
saber como e por que elas operam em um diferencial de desempenho de
25 Vvezes na receita por colaborador, como Salim destacou no epilogo. Parte
de.ssa diferenca de 25 vezes vem das ferramentas de produtivida(;le (ou
seja, tecnologias exponenciais) ja disponiveis. Embora seja verdade que
elas operam em setores diferentes, isso indica a importante passa ernqde
um rrzundo baseado em matéria para um mundo baseado em infor%nagéo
' Nés c{hegamos a essa perspectiva a partir de nossas experiéncias na‘
Singularity University, na qual, durante os tltimos seis anos, estivemos
ap?endendo com os principais especialistas, pesquisadores Ie proﬁssioxr-
nais das tecnologias aceleradas. E importante notar, no entanto, que nds
amd-a estamos literalmente no inicio da proxima era de tecnolo,g?as dis-
ruptivas. Ainda ndo vimos nada. Na proxima década, essas ferramentés
de aceleragdo terdo uma utilidade cada vez maior ¢ os efeités de red;
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em que “o vencedor leva tudo” langardo as Organizagdes Exponenciais a

alturas jamais alcangadas.
A realidade é que, durante essa era de mudanga exponencial, vocé

precisa fazer sua empresa evoluir — se vocé ndo criar sua prépria disrup-
¢do, alguém o fard. Ficar parado significa a morte.

Para vocé ter uma methor ideia do tsunami de mudangas que estd vindo
em nossa dire¢do, permita-me esbogar um quadro que descreve os quatro
niveis de convergéncia que deverdo se revelar em um futuro proximo.

Nivel I: Em primeiro lugar, temos a aceleracdo continua de tecno-
logias exponenciais especificas que pegam carona da computagao, que
continua a dobrar (Lei de Moore). Isto estd ocorrendo em dreas como a
Computacdo Infinita, Redes /Sensores, Inteligéncia Artificial, Robética,
Manufatura Digital e Biologia Sintética. Vocé ja viu as tabelas no Capitulo
1 que mostram um progresso dramdtico em todas essas areas.

Nivel II: A convergéncia dessas tecnologias — a intersecdo de Redes,
IA e impressdo 3D — permitird em breve que qualquer pessoa descreva
seus pensamentos. Teremos um software de design com IA que ouve sua
descricdo de um lindo e detalhado projeto que serd impresso em 3D e
entregue a sua porta. Todos nés, com ou sem habilidades, nos tornamos
designers e fabricantes, da mesma maneira que o Microsoft Word nos
transforma em soletradores perfeitos.

Nivel II1I: Como mencionado no livro, nessa década, o nidmero de
pessoas conectadas digitalmente no planeta aumentard de dois bilhdes
em 2010 para, pelo menos, cinco bithdes até 2020. A adigao de trés bilhoes
de novas mentes a economia global terd um impacto poderoso. O mais
importante é que esses trés bilhdes de pessoas estardo totalmente capa-
citados com tecnologias desmaterializadas, desmonetizadas e democra-
tizadas que vdo desde telefones celulares, até o Google, impressdo 3D
on-line, técnicas de 1A, diagnésticos médicos e biologia sintética. Eles
terdo acesso a tecnologias que, hd apenas uma década, estavam disponi-
veis apenas para as maiores empresas e laboratérios do governo. O que
isso permitird? O que eles vao construir?

Nivel IV: Vimos que a taxa de inovagdo na Terra aumenta como re-
sultado direto da concentracdo de pessoas nas cidades (deslocadas das
zonas rurais). H4 cinco anos, a proporg¢do de habitantes urbanos no pla-
neta cruzou a linha dos 50% pela. primeira vez na histéria da humani-
dade. Parafraseando Matt Ridley, autor do importante livro O Otimista
Racional: Por que o Mundo Melhora, as ideias estdo se acasalando, se repro-
duzindo e se recombinando a um ritmo cada vez mais rdpido, impulsio-
nadas por pessoas concentradas nas dreas urbanizadas que fazem a troca
e a iteragdo de ideias. Logo, a mente coletiva de cinco bilhdes de pessoas

Postacio « 263



LuleLlduds 3 . .. .
Os ciclog ;e"ill 53:;1‘;)21;: I;rlnals rapida iteragao de tecnologia da histéri:
ou semanas, Come o Sl’Stemovc(l)s prodl.ltos Pa§saréo de anos para mesea .
govemanca global poders a de propriedade intelectual e os Sistemag ds
com pensamento linear d 0 acompanhar esse ritmo? Como as empl‘esae
quando o ritmo de mudae 8re,mde. esc}al'a sobreviverdo? O que aCOntecS
G307 Serd que emprosas ¢ nca é mais ra~pldo que o processo de patente e
de mu danca? gOVernos serao capazes de lidar com esse ritma(;
Sao esses qua fvei . N
nami de ot dqan;(; gl\fézsc;efdmrupgao que estarao impulsionando o tgy.
para ajuda-lo a st ‘ rente..Essejncxalmente, esse livro foi criad
Salim o o s ar nesse Esu‘naml, ao invés de ser esmagado por ele 0
zando palestra}s) szrcnhcl?rs1 os ultimos d91s ar}os viajando pelo mundo re'ali-
que estio acord; e paé 2 ;Otnsgltona a lideres empresariais e nacionais
aqui para ficar, e que essa ta o e due as :tecnologias exponenciais estio
Adqueles que achavam oo ? ecnologla}s estao, na verdade, se acelerando
década bassads, final n? et essa tal de internet” foi um incidente isolado da;
Desejo-lhe t:ldo o e::l ee1 }I;)erceberam que foi apenas o comeco de fudo.
¢do, talvez até mesmo seu (E)iII:,S azi) conduzir Sua empresa, sua organiza-
para uma Organizagdo Expgne;cizlgma entidade de pensamento linear

Peter H. Diamandis
Fundador e Presidente, X Prize Foundation

Santa Monica, CA
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ANEXO A

Cada questéo é pontuada de 1-4 (total 84).
As ExOs alcangam pontuagdes de mais de 55/84.

Recursos Humanos e Gestéo de Ativos
1) Até que ponto vocé utiliza colaboradores de tempo integral vs.
prestadores de servigos sob demanda?” .

[l Usamos somente colaboradores em tempo integral. (1 ponto)

[ Usamos principalmente colaboradores em tempo integral com
alguns prestadores de servigo sob demanda em dreas ndo criticas
(por exemplo, TI, producdo de eventos etc.). (2 pontos)

(] Usamos alguns prestadores de servigo sob demanda para auxi-
liar nas 4reas de missdo critica (por exemplo, operagdes, produ-
¢éo, recursos humanos etc.). (3 pontos)

[] Usamos principalmente prestadores de servigo sob demanda,
além de uma pequena equipe central em tempo integral. (4 pontos)

2) Até que ponto vocé alavanca recursos externos para executar fun-

¢oes de negdcios?*
1 A maioria das funcdes de negdcios é tratada por colaboradores

internos. (1 ponto)
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1C S 73
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3) Até que pon é i
: gssufmotso :1:55 szsss?t vs. aluga os ativos em sua organiza¢io?*
(por oxemol 1VOS, exceto equipamentos periféricc;
[} Temos acesso,a aI; unoras}. '(1 et S
demomds o exelg; 1s equ1pamen~tos / servicos essenciais sob
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et s anda em varias fungoes de negocios (
Spaces ou escritérios compartithados vs leaslijr?;

ou compra itori
pra de escritério; usar a Netjet vs. ¢
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D Usa 0Ss ati
m vos sob d
tica ( Os tivos s eIIlaI[da, mesmo em dreas de missj i
por exemplo, Apple e Foxcor l“). (4 pontos) o

C%Twmdad@ e Multidao
té que ponto vocé i
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- (u;uanos, clientes, parceirgs, fas)?* 8 fom sua comunidade
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sumaparhmpagaomultopassivacomnossacomun'd 1
aade

(ou seja, nés usa
mos alguns mei
eios . .
(1 ponto) s de comunicacio social).

[ Alay
ancamos nossa comuni
idade para pesqui
.. squis ‘
outras atividades de pesquisa. (2 pontoeﬁj quisa de mercado ¢

l samos atl‘,an]ente a Comllnldade para lell]gaQaVO apO]O e
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zagao (por exemplo, ideia
i sd .
produtos). (4 pontos) e produtos, desenvolvimento de

[Si)] C%IZEIOC@ e engaja na sua comunidade?*
u j S '
o eXm engajamento, além do atendimento ao client dra
o o emplo, CRM tradicional). (1 ponto) Spacne
mz;sa Somumdade € centralizada e a comunicagio é “
0s” (por exemplo, TED.com, Apple). (2 portos) e
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™} Nossa comunidade é de

scentralizada e a comunicagdo € “muitos

para muitos”, mas passiva e de proposito dnico (por exemplo,

LinkedIn, Facebook). (3 pontos)
[[] Nossa comunidade é descentralizada, a comunicagao é “muitos

para muitos” e conduz a criacio valor peer-to-peer (por exemplo,
DIY Drones, GitHub, Wikipedia). (4 pontos)

Engajamento da Comunidade e Multidao

6) Vocé converte ativamente “a multido” (piblico em geral) em

membros da comunidade?”

O OO O

Usamos técnicas padrdo como RP para aumentar a percepgao.
(1 ponto)
Alavancamos a midia social para fins de marketing. (2 pontos)
Usamos a gamificagdo e concursos de incentivo para transformar
a Multiddo em Comunidade. (3 pontos)
Nossos produtos e servigos sdo inerentemente projetados para con-
verter Multiddo em Comunidade (por exemplo, memes compartilha-
veis como o bigode da Lyft ou a assinatura do Hotmail). (4 pontos)

7) Até que ponto vocé usa a gamificacdo ou 0s CONCUrsoS de incentivo?”

O oo oo

Usamos gamificacdo/concursos de incentivo apenas para a mo-
tivagdo interna (por exemplo, vendedor do més). (1 ponto)
Usamos gamificacio bésica externamente (por exemplo, progra-
mas de fidelidade, programas de passageiro frequente). (2 pontos)
Criamos gamificagdo/concursos de incentivo para ngssos pro-
dutos e servigos (por exemplo, Foursquare). (3 pontos)

Usamos gamificagao/concursos de incentivo para conduzir a
ideaco e o desenvolvimento de produtos (por exemplo, Quirky,

Kaggle). (4 pontos)

Capacitacéo Social e de Informaca&o

8) Até que ponto seus produtos/servigos sao baseados em informagao?

[
L]

Nossos produtos/servicos sdo de natureza fisica (por exemplo,
Starbucks, Levi ou a maioria dos varejistas tradicionais). (1 pornto)

Nossos produtos / servigos sdo fisicos, mas sua entrega ou produ-
¢do é baseada em informagao (por exemplo, Amazon). (2 pontos)

Nossos produtos/servigos sao fisicos, mas 0s servigos sao basea-

dos em informacdes e geradores de receita (por exemplo, iPhone /
App Store). (3 pontos)

3
o
b

e ]




L Noss~os produtos/servigos sdo totalmente ba
magdes (por exemplo, LinkedIn,k Facebook

9) Até que ponto a funcionalidade social
o elemento central da oferta de seu produt

N0339s produtos/servigos ndo incorpora
. bo,ratl.vo (por exemplo, a compra de um co

N6s incorporamos estruturas sociais /
produtos/servigos existentes (por ex
uma pagina no Facebook ou Twitter). (

o/servico?*

2 pontos)

para melhorar oy
(por exemplo, 99designs,

[] A funcionalidade social/colaborativa é usada
gerar a oferta dos servigos/produtos
IIAr:cilegogo, Taskrabbit). (3 pontos)
uncionalidade social/colaborati
tiv,
oferta de nossos produtos/servi (oo o volve @
Foursquare). (4 pontos)

cos (por exemplo, Yelp, Waze

1 . o
0) Até que ponto vocé usa algoritmos e a
para tomar decisges relevantes?*

Noé6sna i .
O Ne Cotlbeieahzamos q;.lalquer andlise significativa de dados, (1 poitto)
amos e analisamos dados m y
. eralment : .
mas de comunicacio. (2 pontos) i € por meio de siste-

N6s usam i
0s i
oo algorltmc‘)s de aprendizado de madquina para anali-
o 0s e tomar decisdes aciondveis. (3 pontos)
0ssos produtos e serv

prendizado de maquina

]

‘ icos sdo construidos em torno de algori
e - t L‘
e aprendizado de maquina (por exemplo, PageRank). (4 poi?;:)mos

11 Vocé i i
compartilha ativos de dados estratégicos internamente na

empre 0

. N? sa ou 0s €xpoe externamente a sua comunidade?*
ao compartilhamos dados, mesmo entr :

(1 ponto)

U = i
d:lrsr;l(;so dacclio§ compartithados entre os departamentos (por exemplo
~ o Omaor s ]mtemos, fluxos de atividades e péginas wiki). (2 pom‘g:) ’
p s alguns dados aos principais fornecedores (por exe;ﬂ~
L]

e os departamentos.

plo, interfaces EDI ou via APIs). (3 pontos)

Ex
o 55:;0(5 alguns dados.ao nosso ecossistema externo via APIs
por exemplo, Flickr, Google, Twitter, Ford). (4 pontos) L
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seados em infor.
(4 pontos) wporty et

e a colaboracio sig um

m um aspecto social / cola-
rtador de grama). (1 ponto)
colaborativas em nossog
emplo, os produtos tém

12) Vocé pessui processos especializados para gerenciar o resultado
das externalidades em sua organizacio interna? (Por externalida-
des, nos referimos a Staff sob demanda, Comunidade/Multidao,
algoritmos, os ativos alavancados e engajamento.)”

Nio alavancamos externalidades ou néo temos processos espe-
ciais para capturar ou gerenciar externalidades. (1 ponto)

(] Temos uma equipe dedicada a gerenciar as externalidades (por
exemplo, a X Prize cria prémios tnicos, aplicagdes TEDx tratadas
manualmente). (2 pontos)

[] Automatizamos o processamento de uma externalidade (por
exemplo, Elance ou DonorsChoose). (3 pontos)

[] Automatizamos o processamento de vdrias externalidades (por
exemplo, IndieGoGo, Github, Uber, Kaggle, Wikipedia). (4 pontos)

13) Os processos-chave externos i sua organizagdo principal sio re-
pliciveis e escaldveis?”

[J  Temos processos em sua maioria tradicionais e manuais (geralmente
limitados pelo POP — Procedimento Operacional Padrao). (1 ponto)

[J Alguns de nossos processos sao escaldveis e repetiveis, mas ape-
nas dentro da organizagéo (2 pontos)

L] Alguns de nossos processos operam fora da organizagdo (por
exemplo, eventos TEDx, XPRIZE ou estruturas de franquia).
(3 pontos)

[J A maioria dos processos-chave é de autoprovisionamento e exe-
cutada fora da organizacdo por meio de uma plataforma escala-
vel (por exemplo AirBnB ou Adsense). (4 pontos) o

[] Dashboards em tempo real e Gestao de Colaboradores.

14) Quais méfricas vocé utiliza para monitorar sua organizagao e seu
portfélio de inovagdo de produtos? (Por exemplo, o Lean Startup
Analytics.)”

[l Apenas monitoramos os KPIs tradicionais mensalmente / trimes-

tralmente /anualmente (por exemplo, vendas, custos, lucros).
(1 ponto)

[J Coletamos algumas métricas tradicionais em tempo real de siste-

mas transacionais (por exemplo, ERP). (2 pontos)

Coletamos todas as métricas tradicionais em tempo real e usa-

mos algumas métricas da startup enxuta. (3 pontos)

[] Coletamos as métricas tradicionais em tempo real e métricas da

startup enxuta (valor e aprendizagem) como 0 uso repetido, mo-
netizagao, recomendacao e NPS. (4 pontos).

O
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15) (\g;(@ usa alguma variante dos objetivos e resultados

- Nai{si gaiiaacompanhav) desempenho do individuo/equipen
trais,/ samos av.ahaf;oes de desempenho tradicionais trim .

rais /anuais ou avaliagbes 360 graus ou stack rankin (distri ES_~
cao forgada). (1 ponto) 8 istribu

(] Nos implementamos OKRs em dreas de inov ‘

dades da organizacao. (2 pontos)

OKRs sdo utilizados em toda nossa or

LinkedIn). (3 pontos)

] OK{{s sao utilizados em toda nossa organizagdo com total
paréncia (por exemplo, Google — todos podem exami o
sempenho uns dos outros). (4 pontos) o de

[ Experimentacéo e Risco.

chave

agdo ou nas extremi.

O

ganizacio (por éxemplo

1 N
6) Sua org;amzagao constantemente otimiza processos via exper;
mentacao, testes A/B e ciclos de feedback curtos? (Por exe ’ ;l"
a metodologia da startup enxuta.)* e
Nao, usamos o tradicio
, nal BPM (gerenciamento
negdécio). (1 ponto) e processos de
Ifamos a abordagem enxuta (ou similar) para dreas voltadas ao
cliente, como o marketing. (2 pontos)
Usamos. a abordagem enxuta para a inovacdo de produtos e de-
senvolvimento de produtos. (3 pontos)
U
samos a abordagem enxuta para todas as fungdes principais

inovaca i i
( ge?o, ,m'arketmg, vendas, servicos, recursos humanos, até
mesmo juridico!). (4 pontos) ,

O 0O 0O o

g) A(&)efqr[;n:apon&(i vn;cé tolera falhas e incentiva a tomada de riscos?”*
of $$0 nio é u@a opc¢do (NASA) e pode afetar as carreiras
. pessoas envolvidas. (1 ponto)
Cz fracasgo € o risco sdo incentivados, mas apenas na teoria, e nao
- $a0 monitorados ou quantificados. (2 pontos) o
O fracassc? e a tomada de riscos sdo permitidos e mensurados
mas restritos a skunkworks ou a limites bem—deﬁniaos ( OI,'
- exemplo, Lockheed Skunk Works). (3 pontos) !
(C; Ciracasso ¢ a tomada de riscos sdo esperados, difundidos, me-
Al 0Ss e mesmo celebrac.:los em toda a organizagao (por exer;1p10,
mazon, Google, Heroic Failure Award da P&G). (4 pontos)
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Autonomia e Descentralizagao

18) Sua organizacio opera com grandes estruturas hierarquicas ou
equipes pequenas, auto-organizaveis e multidisciplinares?”
Temos uma hierarquia corporativa tradicional, com grandes gru-
pos especializados que operam em silos. (1 ponto)

[] Temos algumas equipes pequenas e multidisciplinares operando
nas bordas, longe da organizagao principal. (2 ponios)

[] Temos algumas equipes pequenas e multidisciplinares aceitas e
adotadas pela organizacdo principal. (3 pontos)

[0 Equipes pequenas, multidisciplinares, interligadas e auto-orga-

nizdveis sdo a estrutura operacional primario da organizagao.
(por exemplo, Valve) (4 pontos)

19) Até que ponto aautoridade/tomada de decisao é descentralizada?”

[] Nossa organizagio utiliza o comando e controle top down tradi-
cional. (1 ponto)

[1 Atomada de decisdo descentralizada ocorre em P&D, inovagao e
desenvolvimento de produtos. (2 pontos)

[] A tomada de decisdo descentralizada ocorre em todas as areas
voltadas ao cliente, como marketing, vendas etc. (por exemplo,
Zappos). (3 pontos)

[] Todas as principais decisdes sdo descentralizadas (exceto propo-
sito, cultura e visdo, por exemplo, Valve). (4 pontos)

T@@@j@@éﬂ@gﬁas sociais e empreendedorismo
socia

20) Vocé usa ferramentas sociais avangadas para o compartilha-
mento de conhecimento, comunica¢do, coordenagao e/ou colabo-
racio (por exemplo, Google Drive, Asana, RedBooth, Dropbox,
Yammer, Chatter, Evernote)?”
N&o, 0 e-mail é nosso principal veiculo de comunicagdo. (1 ponto)
Algumas equipes utilizam ferramentas sociais, mas ndo em toda

ot

a organizacao. (2 pontos)
] A maioria das unidades de negécio usa ferramentas sociais (e al-
guns fornecedores / parceiros externos, embora muitas vezes sem

autorizacdo). (3 pontos)
] O uso de ferramentas sociais é uma politica obrigatéria em toda

a organizagao. (4 pontos)
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[%l) Qualéa na.iturieza efocodasua missdo ou propésito organizaciona]?*
Nossa missao se concentra em fornecer os melhores produtos e
servigos. (1 ponto)

[J Nossa missao se concentra em nossos valores fundamentais
como umfi organizacao que se estende além da oferta dos produ-
tos e servigos. (2 pontos)

L] Nc?ss? missdo é mais do que servir os clientes finais; e tem como
objetivo trazer mudancas positivas para todo nosso ecossistem
de vendedores, parceiros, fornecedores e colaboradores. (3 pom‘osi)j1

L] Temos um proposito transformacional que vai além de uma de-

claragdo de miss3o. Aspiramos ser relevantes ao mundo inteiro
(4 pontos) .
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ANEXO B

TE odos os livros abaixo foram extensivamente revisados, analisados e
tém referéncia cruzada com o modelo ExO.

Anderson, C. (2006). The Long Tail: Why the Future of Business Is Selling
Less of More. Hyperion.

Anderson, C. ((2009). Free: The Future of a Radical Price. Hyperion.
Anderson, C. ((2012). Makers: The New Industrial Revolution. Crown Business.
Blank, S. (2005). The Four Steps to the Epiphany. Cafepress.com.

Blank, S., & Dorf, B. (2012). The Startup Owner’s Manual: The Step-By-Step
Guide for Building a Great Company. K & S Ranch.

Botsman, R., & Rogers, R. (2010). What's Mine Is Yours: The Rise of
Collaborative Consumption. HarperBusiness.
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Este livro é uma colaboragdo conjunta entre Salim Ismail, Michael S.
Malone e Yuri van Geest, com ideias-chave e estrutura fornecidas por
Peter Diamandis, juntamente com a orientagdo do corpo docente da
Singularity University.

Ismail e Diamandis tornaram-se parceiros de negécios quando funda-
ram a Singularity University, uma institui¢ao criada para estudar o im-
pacto das tecnologias em crescimento exponencial nas empresas, indds-
trias e nos grandes desafios da humanidade. Van Geest esteve envolvido
na colaboracéo, pesquisa e redagéo deste livro em quase todos os trés anos
de sua criacio. Malone é considerado por muitos como 0 escritor oficial do
Vale do Silicio e escreveu duas dezenas de livros, muitos dos quais identi-
ficam novos marcos importantes na historia das organizagoes.

SALIM ISMAIL é diretor-executivo e cofundador da Singularity
University, onde ele lidera a maioria dos programas académicos, e é seu
atual Embaixador Global. Antes disso, como vice-presidente do Yahoo,
ele criou e dirigiu a Brickhouse, a incubadora interna do Yahoo. Sua em-
presa mais recente, a Angstro, foi vendida para o Google em agosto de
2010. Ele fundou uma e dirigiu sete empresas em estégio inicial, incluindo
a PubSub Concepts, que estabeleceu algumas das bases para a web em




tempo real. Ele também passou vdrios anos como consultor de gestio
para a CSC Europe e, posteriormente, para a ITIM Associates. Ismail &
bacharel em Fisica Teérica pela Universidade de Waterloo, no Canad4

MICHAEL S. MALONE é um dos escritores de tecnologia mais co-
nhecidos do mundo. Ele abordou o Vale do Silicio e a alta tecnologia
pqr mais de 30 anos, comec¢ando com o San Jose Mercury News,.como o
primeiro jornalista de alta tecnologia do pais. Os artigos e editoriais de
Malone foram publicados regularmente no Wall Street Journal. Ele foi o
editor da Forbes ASAP, a revista de tecnologia para negocios de maior
circulagdo do mundo, no auge da explosdo das ponto-com. Malone é o
autor ou coautor de cerca de 20 livros premiados e séries de televisio
com destaque aos best-sellers The Virtual Corporation, Bill and Dave: Hou;
Hewlett and Packard Built the World’s Greatest Company e The Future Arrived
Yesterday: The Rise of the Protean Corporation and What It Means For You.
Malone tem um MBA da Santa Clara University, onde atualmente é pro-
fessor adjunto em redacdo profissional. Ele também é um membro asso-
ciado da Said Business School da Universidade de Oxford, e foi nomeado
Distinguished Friend of Oxford.

YURI VAN GEEST é um palestrante internacional, consultor de con-
selhos de administracdo, diretor-administrativo da Singularity University
Summit Europe, Embaixador da Singularity University na Holanda e gré—
duado em dois programas da Singularity. Possui mestrado em gestdo e
marketing estratégico pela Erasmus University Rotterdam e foi um ele-
mento-chave, catalizador e organizador dos movimentos globais da star-
tup enxuta, Quantified Self, TEDx e Mobile Monday. Ele foi consultor para
o Google, ING Bank, Vodafone Group, Adidas Global, Philips Global,
Heineken Global, Friesland Campina, Samsung e MIT, e foi um mem-
bro importante da Topteam Creative Industry no Ministério Holandés de
Assuntos Econdmicos, Agricultura e Inovagio, por dois anos.
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dador de 15 empresas, com destaque para a Fundacio X Prize, Singularity
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coautor do best-seller do New York Times, Abundéncia: O Futuro E Melhor
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(De Salim, Yuri e Mike)

Percebemos que ndo basta ter uma aldeia para completar um projeto
como este, é preciso toda uma cidade. Uma pequena parcela da ajuda
que recebemos é reconhecida, com gratiddo, a seguir:

Em primeiro lugar, a Paul Saffo, que sugeriu que Salim escrevesse
este livro. (Apesar de que a intencdo de Paul ndo tenha ficado clara para
Salim, j que este projeto quase o consumiu.)

Em segundo lugar, a Peter Diamandis, que mergulhou no projeto e
ajudou a estruturar muitos dos principais conceitos e como eles foram
articulados de uma maneira que s6 Peter é capaz.

Em terceiro lugar, a Michiel Schuurman, cuja incansdvel pesquisa
e andlise estabeleceram uma base sélida sobre a qual as ideias pude-
ram se apoiar.

Em quarto lugar, a Sarah Sclarsic, cujo cérebro prodigioso ajudou a
moldar algumas ideias-chave que emergiram do livro.

Nossa editora, Lauren Cuthbert, vem com auréola incorporada e lim-
pou o que parecia ser uma em cada duas palavras. Da mesma forma, Joe
DiNucci e Atiya Davidson, da Enabling Thought Leadership, que geren-

ciaram o processo de ponta a ponta.
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PERSUASAQ
& INFLUENCIA

Holan Bushmefl oo

Como encontrar, contratar, reler
© cuitivar talentos crintivos

Persuasio & Influéncia
Robert B. Cialdini, Steve |. Martin e Noah |. Goldstein

Em algum momento do dia vocé vai precisar influenciar alguém - seu gestor,
seu colega de trabalho, um cliente, o(a) companheiro(a) ou até mesmo seus
filhos. Num mundo em que o tempo é curto, hd uma questio crucial: Qual é a
menor mudanga que vocé pode fazer para aumentar suas chances de sucesso?

No livro Persuasio & Influéncia, trés grandes nomes da persuasio apresen-
tam o conceito de SMALL BIG: pequenas mudangas que podem alavancar
a capacidade de influenciar pessoas e gerar grandes resultados. Organi-
zado em mais de 50 insights inspiradores, este é um guia indispensavel
para aqueles que querem mudar o comportamento em relagdo aos outros
de maneira eficiente e ética.

Encontre o Proximo Steve Jobs
Nolan Bushnell com Gene Stone

Visionario e revolucionario, Nolan Bushnell fundou a inovadora empresa de
games Atari, a cadeia de restaurantes Chuck E. Cheese e mais de vinte outras
empresas. Ele também langou a carreira de Steve Jobs e de muitos outros cria-
tivos brilhantes nas cinco décadas que passou atuando no setor.

O mundo dos negécios estd mudando mais rapido do que nunca e as empre-
sas enfrentam novas complicagoes e dificuldades a cada dia. O tnico jeito
de lidar com essa situagio é montar uma equipe com pessoas incrivelmente
criativas que vivem tanto no futuro quanto no presente, que adoram ser
diferentes e sdo capazes de ter ideias que bancam o sucesso da sua empresa
enquanto as outras empresas fracassam. Neste livro, Bushnell explica como
encontrar, contratar, reter e cultivar as pessoas capazes transformar a sua
empresa na proxima Atari ou na proxima Apple.

Marketing e Comunicagio na Era Pés-Digital
Wialter Longo

Uma nova era da sociedade de consumo esta em curso, transformando
novamente as relagdes entre marcas e pessoas, empresas e comunidades,
gestores e colaboradores.

A era pos-digital veio para questionar as velhas certezas e colocar siste-
mas inteiros de pensamento corporativo do avesso. Mais do que apren-
der coisas novas, precisamos esquecer tudo o que sabemos.

Nesse contexto, novos desafios surgem para os lideres e gestores de co-
municacdo, marketing e publicidade.

Walter Longo apresenta com maestria ideias, dados relevantes, cases e
conceitos interessantes que servirao de inspiragao.

A era digital j& era. Bem-vindo ao mundo pés-digital.
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Sustentabilidade da lideranga

Empresas feitas para vencer
, David Ulrich e Norm Smallwood
¥

de Jim Collins

Considerado, pela Time Magazine, um dos livro§ de neg("')cios x]rlx.als
importantes de todos os tempos, esta obra seminal de ]1.m Co 11;2
responde a seguinte pergunta: Como empresas boas, medianas e af
ruins podem atingir uma qualidade duradoura? -
Empresas feitas para vencer mostra como as grandes empresas triunfam
no decorrer do tempo e como o desempenho sustentével alongo prazo
pode ser inserido no DNA de uma organizagéo d.esde sua concepgéo.
Collins apresenta exemplos que desafiam a l6gica e transformam a
mediocridade em superioridade duradoura. O autor apresenta tam-
bém quais sédo as caracteristicas universais que levam uma empresa a
se tornar excelente e outras, nédo. )

Os resultados do estudo irdio surpreender muitos leitores e langar no-
vas abordagens sobre quase todas as areas da gestdo.

Faca seus esforgos de lideranga valerem a pena!
Todos os dias, milhares de pessoas empenham grande esfor¢o e dinheiro em
técnicas para se tornar lideres mais eficazes, por meio de seminérios, treina-
, mento pessoal, planos de desenvolvimento etc. No entanto, nem todas termi-
nam o que comecam, e muitas voltam aos habitos menos produtivos. Nesta
obra, David Ulrich e Norm Smallwood apresentam sofisticadas e comprova-
das ferramentas de sustentabilidade da lideranga que podem ser colocadas
em pritica imediatamente. O livro o ajudara a transformar boas intengdes
em agdes efetivas e o ensinara a dominar sete disciplinas: simplicidade, tem-
po, responsabilidade, recursos, monitoramento, melhoramento e €mogao.
Faca a viagem para a lideranca sustentavel e torne-se um grande lider.
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¥

) ) O Futuro
Crescimento lucrativo ; de Al Gore
S e
i i i

de Ram Charan A L Al Gore, ex-vice-presidente dos Estados Unidos, nos apresenta mais
Um guia para resolver a questdo mais atual do mundo dos negoeios: como ter G O R E uma “verdade mconvexjuef(;tio. m que abordou o desafio das mudan-
crescimento lucrativo orgéanico, diferenciado e sustentavel. Mantgnd/ola mesx::; p:rl;(dao em d‘gcadas de experiéncia a frente das
Para muitos, crescimento tem a ver com uma inovagéo incrivel ou um produ- O cas /C_hmatllci)s’ £ I:x’xtor analisa o horizonte nublado de nosso pla-
to que vai revolucionar o mercado. Apesar de atraentes e lucrativas, grandes politicas globais, o a

ideias ndo acontecem todos os dias e frequentemente aparecem em ciclos.
Ram Charan defende que o conjunto de acdes que garantem pequenas conquis-
tas dirias e adaptacdes &s mudancas no mercado constréi a base para o cresci-
mento representativo. Assim, o impacto das mudangas incrementais é enorme.
Longe de ser um exercicio tedrico, este livro inovador traz, ainda, a ideia de que
todos devem estar envolvidos na agenda de crescimento da empresa.

neta e, apresentando uma avaliagdo sobria e fundamentada.
FUTU R O Desde o inicio de sua vida puablica, Al Gore tem alertadf) para 0s
SEIS DESAFIOS PARA perigos e as promessas das ver.dades emergentes, por mals1 mctc;n(;
MUDAR © MUNDO venientes” que sejam esses avisos. Ao mesmo tempo envolven
visionario, O Futuro oferece um mapa do mundo que parege se apro-
ximar, elaborado por um homem que vem se destacando por pensar
a frente - e que ja comprovou estar certo.

Jogar para vencer
de A.G. Lafley e Roger L. Martin

Negocie para Vencer
de William Ury

Todos queremos chegar ao sim, mas e se a outra pessoa insiste em c}%zer
nio? Como negociar e ter sucesso com um chefe teimoso, comum clien-
te furioso ou com um colega de trabalho desleal? Em Negocie para Vencer,
William Ury, do Program on Negotiation, da Faculdade de Direito de
Harvard, apresenta uma estratégia comprovada para transformar opo-
nentes em parceiros de negociagao.

Vocé esta s6 jogando ou esta jogando para vencer?

A.G. Lafley e Roger L. Martin véo ao cerne da estratégia, explicando para
que serve, como pensar nela, por que é necessaria e como implementa-la. E
usam uma das mais bem-sucedidas reviravoltas corporativas, vivenciada na
Procter & Gamble, para provar seu ponto de vista.

O resultado ¢ um manual para vencer. Os autores criaram um conjunto de
cinco escolhas estratégicas que, quando abordadas de maneira integrada,
vao colocé-lo a frente de seus concorrentes. S3o elas: Qual é nossa ambicao
vencedora? Onde vamos jogar? Como vamos vencer? Quais competéncias
devemos ter? Quais sistemas de gestdo sdo necessarios?

Como a P&G venceu ao aplicar esse método a marcas icénicas ilustram como uma
abordagem estratégica faz a diferenca entre agir e realmente vencer.
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Levando as Pessoas com Vocé
de David Novak

David Novak aprendeu que nio é possivel liderar uma organizagao
bem-sucedida, de qualquer tamanho, sem fazer que as pessoas estejam
alinhadas, entusiasmadas e focadas incansavelmente em um grande objetivo.
Este livro traz licdes objetivas sobre o tipo de lideranga que pode levar uma
organizagio para adiante e que deve ser abragada por todos que queiram pro-
gredir nos negécios e na vida, estejam no inicio de suas carreiras ou tenham ja
galgado alguns degraus na hierarquia organizacional.

Apresenta ferramentas que vao desafié-lo a refletir sobre como realmente esta
se saindo em aspectos-chave da lideranca.

Capitalismo Consciente
de John Mackey e Raj Sisodia

O que empresas como Google, Southwest Airlines, Whole Foods Market, Pa-
tagonia e UPS tem em comum? Todas elas incorporam em sua gestéo alguns
aspectos construtivos e promissores do capitalismo, atuando de maneira a criar
valor n&o s6 para si mesmas, mas também para seus clientes, funcionarios, for-
necedores, investidores, a comunidade e o meio ambiente.

Criadores do movimento do Capitalismo Consciente, os autores explicam
como algumas empresas aplicam os principios deste movimento inovador
na construcao de estruturas solidas e lucrativas.

O livro oferece uma defesa ardorosa e uma redefinicdo consistente do capitalis-
mo de livre-iniciativa, em uma andlise valiosa tanto para os profissionais como
para as empresas que apostam em um futuro mais cooperativo e mais humano.

O Executivo e o Martelo
de Clovis de Barros Filho e Arthur Meucci

Logo na apresentagdo os autores anunciam que pretendem “oferecer uma refle-
xdo filosofica, sociologica e psicanalitica de facil compreensgo sobre os principais
temas polémicos do dia a dia das grandes corporacdes.” De fato, suas colocagtes
siio facilmente compreensiveis por qualquer leitor interessado no tema: a ética
empresarial. Mas sdo muito mais do que isso. Os autores se inspiram, entre mui-
tas outras fontes, no pensamento do filésofo Friedrich Nietzsche, que recomenda
golpear duramente, se necessério com um imaginario martelo, 0s preconceitos e a
hipocrisia dissimulados em verdades estabelecidas - ou aquilo que Francis Bacon
chama de “idolos”. A leitura desta obra é um saudével e provocador convite a que
o0 executivo adestrado apenas para bater metas descubra que tem capacidade para
muito mais: basta confiar no uso de sua propria razao e no bom senso.
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