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Prefacio

Quando novos usudrios descobrem o LinkedIn, a maioria assimila intuitiva-
mente que essa ¢ uma forma 1til para as pessoas procurarem empregos e as
empresas contratarem essas pessoas. Mas, ainda hoje, ndo sdo todos os que
identificam os maiores recursos que o LinkedIn disponibiliza — e por isso
nem todo mundo verdadeiramente lucra com ele.

Porém, assim que comecei a falar sobre o LinkedIn com Jay Samit em
2006, cle entendeu. Ele entendeu que o LinkedIn é mais do que um servigo
de curriculo online e mais do que uma ferramenta de recrutamento hiperco-
nectada e baseada em distribuicdo de confianca. Jay percebeu imediatamente
que o LinkedIn é uma plataforma poderosa de rede de inteligéncia — uma
forma de construir relacionamentos, pesquisar concorrentes, aprender os
melhores métodos, encontrar novas tendéncias para o local de trabalho e, no
tim das contas, identificar oportunidades.

Ao ler sobre a tatica inigualdvel que Jay usou para comecar sua carreira na
industria de entretenimento depois de se formar pela UCLA (Universidade
da Califérnia em Los Angeles) no comeco da década de 1980, entendi me-
lhor como ele percebeu tao rapidamente todas as implica¢des do LinkedIn.
Como vocé ird descobrir ao ler essa histéria, Jay ja via o mundo através das
lentes da rede de inteligéncia quando a maioria das pessoas ainda achava
que a Unica rede que existia era a de televisdo e que ela s6 transmitia novos
episédios dos seriados Cheers e Dallas.

Adotar inovages sempre foi uma marca da carreira de Jay. Seja ao criar um
mercado para estoque digital de fotografias livres de direitos autorais, seja ao
tentar fazer as grandes gravadoras adotarem novas estratégias de distribuigio
digital, Jay sempre encarou a disrupgio tecnolégica como uma forga positiva.

Em vez de aprender um jeito de tratar dos negédcios e se dar por satisfeito,

ele sempre procurou maneiras de criar novos mercados; langar novos produ-



tos, servicos e operagdes; e aumentar a base de consumo. Ao invés de fechar
os olhos para as mudancas ou simplesmente tentar aguentar e sobreviver a
elas, ele reagiu as mudangas no mercado com perspicicia e determinagio,
para aproveitar a0 médximo as novas oportunidades que a disrupg¢ao cria.

E ¢ essa a mentalidade que todos os profissionais deveriam almejar. Nessa
era de redes, as novas tecnologias trazem mudangas cada vez mais rapido. As
plataformas sociais hiperconectadas aceleram e amplificam ainda mais essas
mudangas tecnoldgicas e econdmicas. A disrupgio estd na ordem do dia—e
ela se espalha, reestruturando atividades econémicas, empresas e as carreiras
de profissionais individuais.

Nio importa qual seja o setor de atividade, as tecnologias que o mantém
irdo mudar. Seus consumidores vio exigir novas solu¢oes. Seus concorrentes
vao mudar de estratégia. Para alguém continuar relevante, é preciso manter
sua carreira em permanente evolucio. Isso significa comprometer-se com
uma vida de aprendizado e crescimento profissional, uma vida de adaptagao
estratégica.

Para navegar com éxito no atual cendrio profissional, ¢ preciso entender
a dindmica da disrup¢io. A maré da mudanca se move com mais rapidez
e forca atualmente. Se vocé ndo estiver pronto para essas mudangas, elas o
esmagardo. Mas, como Jay ensina neste livro, é possivel aprender a identi-
ficd-las antecipadamente. Vocé pode seguir a maré da mudanga em vez de
ir contra ela. E, quando fizer isso, a disrup¢do pode levi-lo ao encontro de

oportunidades, desafios criativos e prosperidade.

— Reid Hoffman
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Introducao

“Psiu... O que vocé faria com um milhdo de délares?”, sussurrava a voz
sensual e sem corpo aos transeuntes. Depois de interromper sua caminhada
e olhar ao redor, o pedestre surpreso veria um desfile de iates e carros de
corridas, mansées e mulheres glamorosas em roupas de gala dan¢ando na
tela de vinte polegadas de um quiosque. Corria o ano de 1984, e a Califér-
nia atravessava um momento dificil. O pais se recuperava de uma recessio,
e a taxa de desemprego do estado era a mais alta jd registrada. Por fim, e
com muito alarde, foi decidido que o estado problemitico criaria uma lote-
ria, cujos dividendos seriam revertidos nas verbas extremamente necessarias
para as escolas estaduais. Um contrato multimiliondrio seria celebrado com
a empresa que desenvolvesse o melhor sistema tecnolégico para vender os
bilhetes da nova loteria. Meu protétipo de quiosque, uma espécie de cabine
com detectores de movimento embutidos, seria minha passagem para a fama
e a fortuna.

Na época, eu tinha vinte e quatro anos e tocava uma pequena empresa
de multimidia que fazia efeitos especiais e oferecia mio de obra terceiri-
zada para produgdes. Nossa especialidade era a produgio de videogames
e programas interativos de treinamento em /aserdisc. Quando a loteria foi
anunciada, tive uma grande ideia: por que nio usar meu conhecimento
sobre o negocio de fliperamas para ajudar a loteria a ser mais interativa e
divertida? Firmei uma parceria com a Synfech, uma fabricante de maqui-
nas de loteria que fornecia o hardware dos bilhetes, para criar um terminal
ativado pelo jogador, que chamei de PAT 2500. O PAT 2500 conversaria
com possiveis clientes e os incentivaria a comprar os bilhetes. Eu equipei a
cabine do computador de dois metros de altura com aparelhos de /aserdis-
cs, detectores de movimento e alto-falantes. A cabine chamaria a aten¢io

de todos que se aproximassem. Usando um microprocessador Intel 8031,



aquilo era top de linha. E dificil imaginar agora, mas em 1985 esse apa-
relho rudimentar foi uma das primeiras mdquinas comerciais capazes de
reproduzir dudio e video. Naquela época, poucos tinham um computador
em casa ou em suas mesas de trabalho, e os computadores usados nos
escritérios eram divididos por varios usudrios e tinham telas pequenas e
monocromdticas. O PAT 2500 tinha uma tela colorida de vinte polega-
das, com um fouchscreen capacitivo. Eu estava convencido de que minha
mdquina e eu irfamos revolucionar a maneira como os bilhetes de loteria
eram comprados e vendidos ao redor do mundo. Aos 24 anos, eu tinha
certeza de que tinha descoberto como virar um miliondrio.

Competi pelo lucrativo contrato com a Loteria da Califérnia contra a
GTECH, que havia criado uma unidade do tamanho de uma calculadora
que mostrava nimeros esverdeados em um CRT [televisor antigo, de tubo
catédico] preto. Nao havia comparagido. Eu estava certo de que minha hora
tinha chegado. Eu era o jovem turco que estava causando a disrup¢io da
industria da loteria! Eu era para a loteria o que o Mode/ T'do Henry Ford era
para os fabricantes de carrogas!

Eu estava errado.

Nio conseguimos o contrato. Foi a GTECH que o ganhou, e eu fiquei
com uma engenhoca incrivel na minha garagem.! Eu nio passava de um
homem com grandes ideias; queria mudar o mundo, ganhar muito dinheiro
e me divertir ao fazé-lo, mas, depois de perder o contrato, estava falido e
desanimado.

Sem futuro com a loteria, passei a véspera da viagem de volta de Sa-
cramento a Los Angeles me revirando na cama. Naquela noite, pensando
sobre quem eu era e como estava desesperado para deixar minha marca
no mundo dos negécios, comecei a praticar o que mais tarde chamaria de
“autodisrup¢do”. Analisei todos os pedagos que se juntavam para formar
minha identidade. Comecei a definir quais experiéncias e conhecimentos
Gnicos eu tinha para me destacar dos meus pares. Considerei a maneira
como tomava decisdes, como processava e reagia as informagdes, como
abordava os problemas. Pensei em como me apresentava ao mundo e como
comunicava minhas habilidades a possiveis s6cios e clientes. E refleti sobre

como gastava meu tempo e energia. Se quisesse encontrar as oportunida-
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des que fariam meu nome ecoar pelo mundo, precisaria mudar algo na
minha abordagem. Depois, comecei a pensar em meus negécios da mesma
maneira: onde estava o valor na minha méquina de loteria? Como eu po-
deria colocd-la em uso de outra forma?

Quando cheguei a Los Angeles na manhi seguinte, uma mudanga sutil
tinha acontecido. Jd no aeroporto, procurei pelo jeito mais barato de voltar
para casa e parei no balcio de informagdes para perguntar sobre os hordrios
e servicos de translado. Para meu azar, ndo havia ninguém no balcdo, e nio
havia nenhum outro lugar no terminal onde eu pudesse obter essas informa-
¢oes. Percebi, talvez por causa das horas que tinha passado me questionando,
que esse problema trazia uma oportunidade. Comecei a pensar em minha
situagdo de todos os angulos possiveis: quantos dos cinquenta milhées de
visitantes anuais do Aeroporto Internacional de Los Angeles tinham esse
problema? Os balcdes tinham atendentes por quantas horas didrias, e a que
custo? Quantos idiomas os visitantes falavam? Instintivamente, eu analisava
o tamanho e o alcance da oportunidade, enquanto juntava os pontos fortes
que apenas eu tinha. Quem mais tinha em sua garagem o protétipo de uma
cabine top de linha? Vinte e quatro horas antes, achava que minha grande
ideia era uma cabine interativa de loteria; agora, eu sabia que estava errado.
Em um momento decisivo, percebi qual seria meu préximo empreendimen-
to: balcdes de informagées automatizados para aeroportos.

Adaptei o PAT 2500 para um sistema de informagio voltado para aero-
portos que fornecia dados sobre tdxis, 6nibus e translado em oito idiomas e
até coloquei nele um telefone de discagem automatica (isso anos antes de as
pessoas comecarem a usar celulares) que conectava o viajante a telefonista.
Com um simples toque em uma tela, os visitantes seriam recebidos em Los
Angeles por uma mulher amigivel que falava o idioma deles e oferecia in-
formagdes precisas sobre como chegar a mais de quinhentos destinos locais
a um baixo custo. Em dois anos, minha empresa incipiente de prestagio de
servigos terceirizados se transformou na unica fornecedora de servigos de
informagido do Aeroporto de Los Angeles, implementando os sistemas que
bilhoes de pessoas usam até hoje. Pense na dltima vez em que vocé foi ao
aeroporto: vocé precisou ir ao balcio para imprimir as passagens, despachar

a bagagem ou mudar de assento? A maquina que causou a disrup¢io do

SEJA DISRUPTIVO! 3



agente humano envolvido na venda passagens ji foi uma cabine fracassada
de loteria.

Eu tinha vinte e quatro anos e, das cinzas do fracasso, ergui-me para me
posicionar no caminho do empreendedorismo em série — um caminho no
qual estou hd mais de trinta anos e que nunca me desapontou.

Esse sucesso precoce nido foi um acidente. Foi a consequéncia 16gica do
processo introspectivo que implementei na noite em que percebi que havia
perdido o contrato da loteria. Sempre fui criativo e sabia que queria deixar
minha marca nos mundos dos negécios e do entretenimento. Eu tinha vérias
ideias, mas nunca conseguia juntar as pe¢as para tornar meu sonho realida-
de. Como a maioria das pessoas, eu nio sabia como canalizar minhas ideias e
energias em agdes positivas. Frustrado com minha falta de progresso, reexa-
minei minha compreensio sobre mim mesmo e minhas habilidades. Passei a
me referir ao processo intenso e introspectivo de questionar minhas crengas
e objetivos — o que me levou repetidas vezes as maiores inovagoes nos negé-
cios — como autodisrup¢io. Através da autodisrupgao, passei a ver que con-
sigo executar o que antes achava ser impossivel. Descobri que, se conseguir
expressar qualquer problema como uma série de desafios, consigo montar
uma equipe capaz de desafid-los. Percebi que as empresas — quer produzam
comida de cachorro ou soffwares — nio vendem produtos; vendem solugées.
Durante minha carreira, meu método de autodisrup¢io me fez trabalhar
rapida e facilmente em dreas completamente diferentes — automotiva, te-
lecomunicagio, produtos embalados e restaurantes fast~food —, mudando a
natureza desses negécios. Deixei de comandar uma szarfup de vinte pessoas e
virei o diretor de uma empresa internacional com mais de 160.000 funciona-
rios. Ja colaborei com empresas da Forfune 500, governos estrangeiros e até
mesmo com o Vaticano. Em apenas um ano, assumi riscos em mais de vinte
empresas ao redor do mundo (sem investir um centavo sequer) e gerei mais
de US$ 100 milhdes em lucro. E o melhor de tudo é que nunca me preo-
cupei com estabilidade profissional ou de onde minha préxima grande ideia
viria, porque sempre posso fazer uso das técnicas de autodisrupgio que me

ajudararn a transformar a mim mesmo e 20s meus negocios repetidas vezes.
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¥ Empresas—aquer produzam comida de cachorro ou

softwares —ndo vendem produtos; vendem
Solucées,

Ao longo das tultimas trés décadas, percebi que nio estou sozinho no
modo como questiono minhas crengas e encontro oportunidades. Os pio-
neiros de sucesso da histéria sempre usaram alguns aspectos dessa aborda-
gem. A forma como Gutenberg inaugurou a Renascenca e a consequente
democratizagio do conhecimento nio nasceu com a invengado da prensa
movel, mas da forma como ele desconstruiu a cadeia de valor de uma prensa
de vinho alemi, permitindo que ele inventasse a prensa. O mégico Harry
Houdini deixou de se apresentar vérias vezes por dia por centavos para se
tornar o artista mais famoso do planeta — nio por ser o melhor prestidi-
gitador, mas por ter sido disruptivo em relagdo a maneira como o entrete-
nimento em massa era comercializado. Quase um século depois, o artista
de rua canadense Guy Laliberté desconstruiu de forma parecida a cadeia de
valor do circo, inovou a industria com o Cirque du Soleil, dominou os saldes
de exibi¢des de Las Vegas e se tornou um multimiliondrio.

Cada disruptivo de sucesso emprega uma ou mais dessas técnicas para
transformar a si mesmo, seus negécios e o mundo. Eles olham para dentro,
questionam a compreensio que tém de si mesmos e reavaliam seus talentos
unicos. Eles se colocam no caminho para o sucesso, mesmo que nio saibam
o que os espera. E entendem que ndo podem se apaixonar por ideias, que tém
de estar dispostos a destruir seus conceitos e a canalizar suas energias antes
que o mercado torne seus negécios obsoletos.

Toda disrup¢do comega com introspecgdo. A forma como entendemos
nossa cadeia de valor interna — como nos vemos e como interpretamos nos-
sos pontos fortes — estd no centro de todo sucesso externo. Usei essas per-
cepgbes para levantar mais de US$800 milhoes para startups, bem como
para inaugurar novos negécios em industrias biliondrias tdo diversas quan-
to telecomunicagio, musica e e-commerce. Nio frequentei as escolas certas
nem tampouco conheci as pessoas certas, mas aprendi a ser disruptivo com

meu préprio sistema de crengas a fim de me reposicionar para tirar vantagem
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das oportunidades e obter sucesso. E o fiz inimeras vezes — conquistando
resiliéncia e seguranga em um cendrio de negécios frequentemente instavel.

¥ TJoda disrupcdo comeca com introspeccao.

O biliondrio self~made de vinte e poucos anos, possibilidade sem preceden-
tes hd uma década, agora surge com frequéncia. Da noite para o dia, uma
empresa startup, com pouco capital e uma equipe pequena, desbanca empre-
sas centendrias com bilhoes em rendimentos. Um consultor sem experiéncia
em tecnologia ou administragio ganha milhées de délares ao oferecer um
curso online. A Primavera Arabe, que pacificamente derrubou os governos
antigos do Reino do Bahrein, da Tunisia e do Iémen, conseguiu, sem armas
ou apoio internacional, tirar governantes do poder. O mundo hiperconecta-
do do século XXT estd explodindo com novas oportunidades para empode-
ramento pessoal e independéncia financeira. O que todas essas disrup¢oes
tém em comum? Elas foram lideradas por pessoas que entendem como ana-
lisar suas cadeias de valor internas a fim de determinar seus talentos Gnicos
e capacidades e, entdo, analisar a cadeia de valor dos setores em que atuam
para encontrar oportunidades disruptivas.

Sir Richard Branson fundou a Virgin como uma loja de discos, apenas
para descobrir que o dinheiro estava na cria¢do de discos, ndo somente na
venda. O disruptivo em série mais bem-sucedido da histéria, Branson criou
empresas biliondrias em oito segmentos econémicos diferentes.

Lowell “Bud” Paxson desconstruiu a cadeia de valor de sua esta¢io de
radio falida na Flérida. Quando ninguém quis usar sua estagdo para fazer
propagandas, ele comprou produtos supérfluos e os vendeu no ar em vez de
veicular comerciais. Essa ideia foi tio bem-sucedida que Paxson transformou
sua esta¢do local em um império biliondrio do varejo, conhecido hoje como
Home Shopping Network.

Hé um século, Joyce Clyde Hall ia a faléncia vendendo cartdes-postais
baratos, quando matou sua grande ideia de que as pessoas desejavam escrever
para os entes queridos que ficaram em casa. A percep¢do de que a maioria
das pessoas nio sabe escrever o levou a preencher os postais para elas. Com
um rabisco de uma caneta, ele criou a Hal/mark e langou toda a industria de

cartoes comemorativos.
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Ha alguns anos, o site 7une In Hook Up foi criado por Chad Hurley, Steve
Chen e Jawed Karim para causar a disrup¢do do mundo do namoro online.
A maioria dos sites de namoro tinha fotos de possiveis parceiros, mas os
ex-funcionarios do PayPal acharam que exibir videos de namoro seria muito
melhor. Ainda que o site tenha sido um fracasso, Hurley, Chen e Karim per-
ceberam que as pessoas gostavam bastante de assistir aos videos disponiveis.
Rearticulando o conceito original de um site de namoro, a equipe mudou o
nome do site para YouTube.

Os passos para ser disruptivo ndo sio ensinados na escola nem na fa-
culdade.

Ainda assim, as histérias de empreendimentos bem-sucedidos e as déca-
das de pesquisas quantitativas provam a veracidade das técnicas que descrevo
em SEJA Disruptivo! Nao faz diferenca se o objetivo é ganhar milhoes de
délares ou resolver o aquecimento global, abrir um restaurante ou comegar
uma revolugio.

Durante anos, ensinei empresarios e estudantes a serem disruptivos. O
que descobri é que essas técnicas podem ser aplicadas a praticamente todas as
dreas ou empreendimentos. Eu realmente acredito que todos podem alcangar
o sucesso pessoal. SEJA Disruptivo! fornece aos leitores instrugdes para a
préitica da autodisrup¢do, assim como as ferramentas para aplicar esse co-
nhecimento ao causar a disrup¢do em mundos comerciais e ndo comerciais.
Este livro é para aqueles dispostos a aniquilar suas compreensdes para criar
um novo “eu”. E um guia para aqueles que desejam mais de seus trabalhos,
carreiras e vidas. Pode, também, ser um guia para o nosso mundo, jd que os
disruptivos sao os unicos capazes de lidar com os macroproblemas que afe-
tam a sociedade no geral e o planeta como um todo. SEJA Disruptivo! revela
um novo paradigma para romper com os padrdes que limitam o sucesso e o
crescimento pessoal ao compartilhar estudos de casos reais com dizias dos
disruptivos mais bem-sucedidos do mundo.

O filésofo da Renascenga Italiana Nicolau Maquiavel disse que empresa-
rios sdo “simplesmente aqueles que entendem que hd pouca diferenca entre
obstdculos e oportunidades e sdo capazes de transformar ambos em vanta-

gens.” Esse é o tipo de pensamento que levard ao sucesso no mundo atual.
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Vocé tem uma escolha: persiga seus sonhos ou seja contratado por alguém
para ajudar a realizar os dele. Os maiores disruptivos constantemente rein-
ventam a si mesmos e suas carreiras. Nunca temem perder o emprego, por-
que criam empregos. Eles controlam seu préprio destino. Este livro foi es-
crito para responder a duas perguntas muito bésicas: como eles conseguiram?
Como eu posso conseguir? A terceira pergunta depende completamente de

vocé: vocé vai conseguir?

¥ Vocé tem uma escolha: persiga seus sonhos ou
Seja contratado por alguém para ajudar

a realizar os dele,
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Capitulo Um
Em Defesa da Disrupcao

O mundo, tal como o criamos, é um
processo do nosso pensamento.
Ele ndo pode ser mudado se nao

mudarmos nosso pensamenta.
—Albert Einstein

Na Roma do século I, um vidraceiro inovador criou o vitrum flexile, o vidro
tlexivel. Orgulhoso de sua invengio, ele pediu uma audiéncia com o Impera-
dor Tibério. O imperador jogou o copo no chdo, mas, para sua surpresa, ele
ndo quebrou. Na época, todos os copos e as tagas eram feitos de ouro ou pra-
ta, o que dava um gosto metélico ao vinho. Ao pensar na criagio do vidreiro,
Tibério percebeu que ela seria completamente disruptiva para a economia de
Roma. Se as tagas nao fossem mais feitas de ouro e prata, o valor dos metais
preciosos cairia imensamente. Tibério perguntou ao vidreiro se mais alguém
conhecia a férmula. Quando o inventor jurou solenemente que apenas ele
sabia como criar o vitrum flexile, o imperador mandou decapité-lo.

Hoje ndo é tio ficil impedir a disrupgio.

As manchetes de negécios dizem que o mundo virou um lugar assustador.
Os avangos na impressao 3D, que cria estoques just-in-time, ameagam o tra-
balho de 320 milhées de operarios ao redor do mundo.! Veiculos auténomos,
caminhdes e drones vao substituir outras dezenas de milhdes de trabalha-
dores. A energia renovivel, como a obtida com células solares, cujo prego
caiu mais de 85% desde o ano 2000, mudard o futuro geopolitico de nagdes
cujas economias sio baseadas em combustivel féssil.? De acordo com um
estudo recente do McKinsey Global Institute, a automatizagio do trabalho



com conhecimento técnico terd um impacto de US$5 a US$7 trilhdes em
trabalhos administrativos.? Estd previsto que os ganhos do e-commerce e de
produtividade na entrega diminuam o nimero das lojas de varejo em 15%.*
Qual ¢ o verdadeiro valor de um shopping, fibrica ou prédio de escritérios
quando seu propésito se torna obsoleto? A mdo de obra norte-americana
estd lidando com a percepgio de que, apesar de a recessdo ter acabado, essa
foi uma recuperagio sem empregos. Esta era de inovagdes sem fim fez com
que multinacionais enormes perdessem mais de 2,9 milhdes de trabalhos
internos desde a recessdo, e o ritmo dessa mudanga s6 acelera.’ Parece que
sempre que reporteres, ancoras, estudiosos e economistas discutem essa ra-
pida mudanga, eles usam a palavra disruptiva — frequentemente usando a
linguagem de guerra: destrui¢io e desordem. A medida que empresas cen-
tendrias e marcas outrora valiosas sdo substituidas por startups eficientes e
dgeis, somos levados a acreditar que novas tecnologias disruptivas injetaram
doses violentas de raiva nos cies desse mundo competitivo.

A disrupg¢io que caracteriza o atual cendrio de negdcios vai além da ino-
vagdo — e hd uma diferenca entre as duas. Pegue a espada como exemplo.
Os homens usam espadas em lutas hd mais de cinco mil anos. As primeiras
espadas de bronze eram mortalmente afiadas, mas, considerando a baixa
resisténcia a pressio do bronze, elas precisavam ser curtas. A inovagdo do
aco e outras ligas de metal permitiu que as espadas fossem mais longas, es-
pessas e importantes socialmente. Os habilidosos esgrimistas passaram a ser
os defensores de reis e reinos, € a espada passou a ser o simbolo da liberdade
e da for¢a. A inovagio, portanto, consistia em como as sucessivas culturas e
geracdes melhoravam as espadas, mudando a forma como elas eram mol-
dadas e empunhadas em combate. Mas um dos maiores filmes de aventura
de Hollywood, Os Cagadores da Arca Perdida, é o exemplo perfeito de como
a disrup¢io funciona. Quando Indiana Jones é desafiado para um duelo por
um esgrimista drabe que balan¢a de forma extravagante uma enorme cimi-
tarra, Indiana coloca a mio no coldre casualmente, saca seu revolver e mata
o esgrimista com um tiro. A presenca da pistola fez com que a espada ficasse
obsoleta. A disrupgido é para os negécios e para os modelos de negécios o que
a Smith & Wesson do Indy foi para a espada: ela muda instantaneamente a

forma como o mundo funciona e o curso da histdria.
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A disrupgio é quase sempre causada por uma mudanga tecnoldgica. Mas
o impacto da disrupgdo vai além das industrias de tecnologia. Quando Eli
Whitney inventou o descarogador de algoddao em 1793, ele fez mais do que
tornar o algoddo uma safra lucrativa; sua invengdo aumentou o nimero de
escravos no sul dos Estados Unidos em cinco vezes e deu inicio a revolug¢io
industrial no norte do pais. Impulsionou a economia de uma jovem nagido
e precipitou a deflagragdo da Guerra Civil. A vida de todos os norte-ame-
ricanos foi afetada. A histdria foi alterada por um dnico avango tecnoldgi-
co. Uma tecnologia ou um produto é disruptivo quando cria um mercado,
base de consumo ou usudrios completamente novos, e destréi ou desloca o
mercado da tecnologia sendo substituida. O e-mail causou a disrup¢io dos
correios, por exemplo, e a Wikipédia foi disruptiva com a tradicional enci-
clopédia de vérios volumes.

No comego da minha carreira, vi pessoalmente a diferenca entre algo ver-
dadeiramente disruptivo e algo meramente inovador. Quando abri minha
primeira empresa, a Jasmine Productions, nés éramos uma firma pequena
com apenas doze funciondrios trabalhando em produgées pequenas de gra-
ficos e efeitos especiais sob encomenda. Eu estava ansioso para participar de
Hollywood. Ao mesmo tempo, a fabricante de eletronicos japonesa Pioneer
também procurava por uma entrada no mercado. A Pioneer tinha adquirido
os direitos sobre um novo formato de video — o videodisco laser — da Phi-
lips e da MCA (Universal Studios). Chamados de LaserDisc, os discos de
doze polegadas do tamanho de um vinil tinham video e dudio de qualidade
amplamente superior ao VHS e ao videocassete betamax, entdo populares
entre os consumidores. O aparelho de laserdisc foi comercializado como um
“toca-discos que produz belos sons e imagens” que podiam ser aproveitados
na sua televisio. Os laserdiscs eram lidos por lasers e nao tinham partes
mdveis tao frageis quanto as do videocassete; por isso, a imagem e o som ndo
se deterioravam com o passar do tempo como as fitas, tampouco travavam
ou rasgavam, como acontecia com o videocassete. Além disso, enquanto os
videoteipes precisavam rodar linearmente por toda a fita para chegar a um
ponto diferente, os lasers podiam ir instantaneamente de um ponto a outro,
criando, assim, a possibilidade de um “video interativo”. As histérias podiam

ter fins diferentes dependendo de quais escolhas o espectador fizesse. Ao
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contririo das narrativas lineares dos filmes e da televisio, o laserdisc conse-
guia combinar a interatividade dos videogames com os valores de produgio
do cinema. Eu estava convencido de que isso revolucionaria as formas de
entretenimento doméstico e queria ser o lider dessa revolugao.

A Pioneer Electronics precisava de desenvolvedores que criassem titulos
consumiveis para essa drea emergente. A tecnologia era tdo superior a do vi-
deoteipe que eu ndo via como ela poderia fracassar. Eu me juntei aos produ-
tores de cinema para trabalhar em 7ime Frame, o primeiro titulo de laserdisc
interativo a ser produzido, que a Pioneer distribuiria pelo recém-langado selo
DiscoVision. Eu me sentia como um astro do rock contratado por uma gra-
vadora. Tinhamos dezenas de ideias para laserdiscs interativos voltados para
criangas e para adultos. Planejdvamos produzir um sucesso atrds do outro. A
IBM e os fabricantes japoneses gastaram milhares de délares para inventar
essa nova midia, e tive a sorte de me juntar a eles logo no comeco. Eu seria o
rei do laserdisc e mudaria para sempre o entretenimento doméstico. Eu estava
certo de que o laserdisc substituiria o videocassete do mesmo jeito que a te-
levisdo substituiu o rddio depois da Segunda Guerra Mundial. Infelizmente,
depois das primeiras vendas de Natal, ficou claro que, por nio conseguirem
usar o laserdisc para gravar seus programas favoritos como faziam com o vi-
deocassete, os consumidores o viam como um produto de valor muito limi-
tado. Nossa primeira grande temporada de vendas foi um fracasso. Sabiamos
que demorariamos a chegar a algum lugar. O tnico legado do laserdisc foi sua
tecnologia central, base para formatos de disco 6ptico mais bem-sucedidos que
surgiriam com o passar das décadas: o CD e o DVD. Por mais que eu houves-
se imaginado que o mercado de video interativo cresceria, assim como minha
fortuna pessoal, as vendas nunca se materializaram, e a Pioneer abandonou o
entretenimento doméstico. Como conseguimos estar tdo errados?

Aprendi, entdo, que existe uma diferenga entre falhar e fracassar.

Falhar € tentar algo que vocé descobre ndo funcionar. Fracassar ¢é jogar a
toalha e desistir. Eu me recusava a fracassar. Como Winston Churchill dis-

« z . . »
se: “Sucesso € ir de um fracasso ao outro sem perder 0 entusiasmo’.
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¥ Aprendi que existe uma diferenca entre falhar e fracassar.
Falhar & tentar algo que vocé descobre nédo funcionar.

Fracassar & Jogar a toalha e desistir,

Percebi que o laserdisc ndo transformou o entretenimento doméstico por-
que a unica novidade que oferecia aos consumidores era uma experiéncia
melhorada. O laserdisc queria competir em uma drea ja dominada pelo vi-
deocassete. O videocassete causou a disrupg¢ao da televisao por uma geragao
inteira; o laserdisc trazia apenas uma melhora na qualidade visual. Os laser-
discs eram vendidos nos mesmos canais de venda, pelos mesmos vendedores,
para os mesmos consumidores do videocassete.

Para que um produto ou processo seja verdadeiramente disruptivo, ele
deve criar um novo mercado e transformar um modelo de negécios existente.
Essa percepg¢io deu inicio aos meus trinta anos de estudo sobre a disrupg¢io.
A verdadeira disrupgio altera para sempre um mercado ou um sistema. O
DVR [gravador de video digital], por exemplo, ndo mudou apenas a maneira
como assistimos a televisao; ele subverteu todo o modelo de negécios televi-
sivo com base em publicidade praticado nos ultimos cinquenta anos.

um mercado ou um sistema.

Mas, assim como o homem progrediu da Idade da Pedra para a Era do
Bronze e a Idade do Ferro, cada tecnologia disruptiva também sera vitima
da disrup¢do em algum momento. Hé cento e cinquenta anos, a invengio
do gramofone foi disruptiva. Por causa do gramofone, o amor que a huma-
nidade tem pela musica virou uma indudstria em massa de midia (um mer-
cado foi criado) e, pela primeira vez na histéria, artistas e musicos puderam
acumular uma fortuna com seus trabalhos (um novo modelo de negécios
foi langado). O gramofone significava que o ato de apreciar o talento mu-
sical de Enrico Caruso, o maior tenor de sua gerag¢io, nio era mais restrito
a alguns patronos abastados da épera. Os cidadios comuns desenvolveram
uma paixdo pela musica e, de repente, podiam comprar uma colegdo de
gravagdes populares. As gravagoes faziam tanto sucesso entre as massas que
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a cantora de blues Bessie Smith ficou miliondria na década de 1920. Apés
um certo tempo, por meio de melhorias graduais na forma de gravar e de
ouvir, o disco compacto nasceu. O CD virou a maior inovagao tecnolégi-
ca da inddstria musical, mas nao forcou nenhuma mudanca significativa
no modelo de negécios multibilionario. Os artistas ainda assinavam com
gravadoras, as gravadoras ainda produziam e langavam os dlbuns e os con-
sumidores compravam CDs do mesmo jeito que antes compravam vinis.

A industria da musica de US$40 bilhées nasceu com uma inven¢io — o
gramofone — e dependeu confortavelmente de um modelo de negécios por
mais de um século de lucros. Entio, a disrupgdo veio de outra tecnologia: a
internet. Servicos digitais disruptivos, como o Napster, o iTunes e o Spotify,
mataram o todo-poderoso dlbum, criando um mercado de downloads indi-
viduais; estriparam o modelo de receita das gravadoras e assassinaram a in-
dustria. Pode-se argumentar sobre o valor inerente de cada inovagio gradual
nos negécios, mas o impacto da disrupgdo ¢é inegavel e inconfundivel. Nas
pegadas da disrupc¢do digital, a EMI — a empresa centendria que inventou a
gravacio elétrica e contratou Caruso, os Beatles ¢ outras centenas de artistas
— simplesmente deixou de existir.

No século XXI, industrias biliondrias podem ser vitimas da disrupgio e
surpreendidas praticamente da noite para o dia — nenhum setor do comér-
cio ou do governo ¢ imune a essa ameaga.

Para as gravadoras e os artistas vitimas da disrupgdo causada pelos down-
loads e pelo MP3; para os funciondrios dos correios e das empresas de mala
direta vitimas da disrup¢io do e-mail e para os jornalistas e editores vitimas
da disrup¢iao dos novos modelos de propaganda como a Craiglist e das plata-
formas de disponibiliza¢do como e-books e autopublicagio, a disrup¢io traz
consigo a sensagdo de ruina e tristeza. Pensamos nesses negécios se retraindo
e nos empregos perdidos. Mas a verdade é que, sempre que um negécio € vi-
tima da disrup¢ao, um volume ¢ liberado. Uma oportunidade massiva é cria-
da e sucedida por mudangas enormes na disposi¢ao da riqueza na economia.
A disrupgio cria oportunidades. As estradas de ferro criaram os bardes das
estradas de ferro. O automével criou os magnatas do petréleo. O Vale do Si-
licio criou varios miliondrios ponto-com. A maioria das pessoas fica surpresa

ao descobrir que 0 homem mais rico de Los Angeles ndo é uma celebridade
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de Hollywood, mas um médico que ganhou mais de US$7 bilhdes ao desen-
volver produtos farmacéuticos disruptivos.®Identifique a tendéncia certa ou
crie a startup certa, e bilhées de délares podem ser seus. Todo mundo tem o
poder da disrupg¢ao, e todo mundo tem a oportunidade de se beneficiar dela.
Nunca houve um momento na histéria em que a mobilidade ascendente te-
nha sido tao equitativamente distribuida.

¥ Ndo hd um momento na histdoria em que a mobilidade
ascendente tenha sido tdo equitativamente
despendida.

Sim, o ritmo da disrupgdo tem crescido exponencialmente gragas a con-
fluéncia de tecnologias disruptivas que mudam o modo como trabalhamos,
nos comunicamos, viajamos, aprendemos e envelhecemos. Ha um século,
ter algumas centenas de consumidores para seu produto significava que vocé
era nacionalmente conhecido por 75 milhées de norte-americanos. Agora,
a possibilidade de ter mais de seis bilhoes de consumidores estd a um clique
de distdncia. Nuvens de computagio, tecnologia portitil, impressora 3-D e
a Internet das Coisas podem ser apenas conceitos abstratos hoje, mas o im-
pacto que eles terdo na sua carreira e no seu futuro é inevitdvel. Ha fortunas
a serem feitas ao identificar e explorar os menores aspectos dessas mudangas
sismicas na tecnologia e na organizagio dos negécios. Os executivos da Gulf
Oil nio precisavam saber como projetar ou manufaturar automdéveis para
perceber a crescente demanda por gasolina em 1913; eles s6 precisavam satis-
tazer as necessidades dos consumidores e, por isso, criaram o primeiro posto
de gasolina. Hoje, o mundo gasta US$2,5 trilhdes no consumo de petréleo’,
e cinco das dez empresas mais rentiveis do mundo sdo petroliferas.® Nao ¢é
preciso ter um diploma em engenharia ou um mestrado para se beneficiar
financeiramente das mudangas tecnolégicas. Para sobreviver e ter sucesso na

era de inovagdes sem fim, vocé s6 precisa pensar como um disruptivo.

ESQUEGA AS TEORIAS DA DISRUPGAO

Desde que Clayton Christensen cunhou a frase “inovagio disruptiva” em

seu livro de 1997, O Dilema da Inovagio, virios académicos e consultores
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gerenciais estudam uma variedade de setores econdémicos e empresas para
identificar e classificar as vdrias formas de disrup¢io. Christensen afirma
que hd uma firme distingdo entre as tecnologias de continuidade e as dis-
ruptivas — pense na melhoria no consumo de combustivel dos carros nos
ultimos trinta anos como uma série de tecnologias de continuidade. Mas
um carro elétrico ndo precisa de gasolina: essa seria a tecnologia disrupti-
va. Primeiro, as tecnologias disruptivas nio sio uma ameaga a tecnologia jd
estabelecida por conta de uma queda na performance. No caso da primeira
geracdo de carros elétricos, a quilometragem pode ser 6tima, mas a bateria
nio aguenta a viagem de Los Angeles até Las Vegas. Se a Tesla, por outro
lado, langasse um carro de US$30.000 com autonomia de 1.600km, seria o
fim da linha para o motor de combustao.

Seguindo os passos de Christensen, toda uma industria caseira de ex-
perts inovadores desenvolveu seu préprio jargdo para identificar e classifi-
car disrupgdes. Existem agora mais teorias de disrupg¢do do que podemos
contar. Algumas focam o ponto mais lucrativo de um mercado existente,
enquanto outras examinam como a disrup¢do funciona ao invadir o ponto
menos lucrativo.” Uma teoria sustenta que a disrup¢ao comega a margem
dos mercados existentes em fung¢do das necessidades nio satisfeitas de no-
vos consumidores.’* Outra se concentra no prego como for¢a de mercado.!
Meu jargio favorito é o da tecnologia da curva em S, que mostra em um
grifico como as novas inven¢des crescem lentamente no mercado, passam
por um periodo de explosao de vendas e gradativamente perdem tra¢do ao
se consolidarem com o passar do tempo.”? Em outras palavras, as coisas co-
meg¢am pequenas, crescem e, por fim, morrem. Eu acredito que a tecnologia
da curva em S pode ser usada para mostrar qualquer coisa em um gréfico,
desde o ciclo de vida da indudstria de discos rigidos até o ciclo de vida de
um carvalho. Tudo que é vivo cresce e acaba morrendo. Tudo. Conhecer a
curva em S dos dinossauros nio nos ajuda a entender por que eles sumiram
ou como a humanidade pode evitar a extingdo. Da mesma forma, planejar
a curva em S do seu produto ou da sua empresa ndo ajuda a organizagio
a se preparar para o inevitivel. A teoria da politica administrativa da dis-
rupgdo chegou a fase de amadurecimento, como fica evidente pelo fato de

que a Universidade do Sul da Califérnia, na qual sou professor adjunto, até
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oferece um curso de graduac¢io em disrup¢ao! Mas o problema com todas
essas abordagens tedricas é que elas sdo como a ciéncia dos respingos de
sangue usada na série do Dexter Morgan: sao 6timas para revelar quem € o
assassino, mas inuteis para prever quem serd a proxima vitima.

Prefiro deixar o passado para os historiadores, antropélogos e arquedlogos.
Acredito que a maioria das pessoas quer saber como elas e seus negécios vao
sobreviver. E os verdadeiramente motivados e ousados querem saber como
podem ter sucesso ao virarem agentes da mudanga. As metodologias deseri-
tas em SEJA Disruptivo! sio poderosas porque sio preditivas e permitem que
qualquer um se torne disruptivo.

Tive a sorte e o privilégio de estar no centro de algumas das tendéncias
mais disruptivas dos ultimos trinta anos. Do nascimento do computador
pessoal ao langamento da internet e a criagio do e-commerce, das midias
digitais e dos smartphones, sempre ocupei um lugar privilegiado e trabalhei
ao lado de Davis maravilhosos que derrubaram Golias multibiliondrios. Por
diversas vezes meus colegas e eu nos juntamos as companhias que seriam
destruidas por nossa disrupgdo. A disrup¢ao faz muito dinheiro sair de em-
presas e modelos empresariais existentes e ir para novos participantes. SE/A
Disruptivo! é sobre como entrar nesse jogo.

¥ A disrupgédo faz muito dinheiro sair de empresas
e modelos empresariais existentes e ir para
110VOS participantes,

uando eu tinha vinte e poucos anos e o computador pessoal ainda estava
uem sua infincia, as mentes mais brilhantes que eu conhecia estavam ima-
ginando novos usos para os computadores domésticos. Com os PCs, podia-
-se fazer o balanco dos taloes de cheque, processar palavras, fazer boletins
informativos, jogar videogames, formatar scripts de filmes e rodar outros
aplicativos contra os quais as mdquinas de escrever ndo podiam competir.
Todos viam que os PCs tinham um potencial ilimitado, mas ninguém tinha
ganhado dinheiro ainda com esse empreendimento diletante. Assim como
todos os engenheiros atualmente tém ideias para novos aplicativos de smar-
tphone, diversas empresas de software foram criadas para competir pelos
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possiveis bilhdes que essa nova inddstria disruptiva prometia. Essas novas
empresas criaram softwares, chips de circuito, placas mies e varios outros
componentes de hardware. Cada empresa investia pesado para superar os
limites técnicos do que os PCs primitivos conseguiam fazer. Todos os dias,
mais inovagdes e empresas surgiam, como dentes-de-ledo no verdo.

Ainda que os desenvolvimentos tecnoldgicos criem novas oportunidades
para disrupgido, nio é preciso dominar a nova tecnologia para colher os bene-
ticios. Os jovens empreendedores da década de 1990 estavam tdo desespera-
dos para encontrar uma forma de lucrar melhorando a nova tecnologia — ou
tentando inventar novos dispositivos e equipamentos para serem utilizados
pela nova tecnologia — que investiam mais em sistemas de computadores
do que nos carros que dirigiam. Mas qual startup incipiente da época foi a
primeira a ser vendida por mais de US$100 milhoes? Nao foi uma empresa
de software. Tampouco uma de hardware. De fato, meu amigo Billy Myers
nem sequer sabia como usar um computador. Mas ele era um empreende-
dor nato, que reconhecia uma oportunidade criada pela disrup¢do quando
via uma. Enquanto outros empreendedores estavam ocupados investindo em
sistemas de computadores complexos para criar a inovagio tecnolégica mais
incrivel e moderna, Billy recuou e analisou 0 que acontecia a sua volta. Ele
viu pessoas comprando um item de US$2000 para suas casas. Sua epifania
foi simples: algo tdo caro e valioso quanto um computador precisava de uma
capa contra a poeira. Quem nao gastaria US$10 para proteger um investimen-
to de US$2000? Billy comegou a fabricar capas de pldstico para monitores e
unidades centrais de processamento (CPUs). Ele fabricou capas para teclados
e hard drives externos. Quando percebeu que as pessoas armazenavam seus
softwares em dezenas de disquetes, ele fabricou capinhas e arquivos de plasti-
cos. Os consumidores usam um mouse? Entdo eles precisam de um mousepad
de plastico. Billy foi o primeiro a identificar e a criar um mercado de acessérios
para computadores pessoais e, por fim, vendeu por uma fortuna sua empresa,
a MlicroComputer Accessories, para a Rubbermaid.

O sucesso de Billy ndo veio por ele ter criado algo novo; foi o resulta-
do de ele ter visto a oportunidade criada por uma tecnologia disruptiva e
aproveitado essa oportunidade. Enquanto a Kaypro, a Eagle, a Franklin, a

Magnuson, a Osborne e dezenas de outras empresas de informatica gasta-
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vam milhdes de délares em sua briga para capturar uma parte do crescente
mercado dos PCs, uma pessoa de fora identificou onde o maior valor pode-
ria ser capturado nessa nova inddstria com maior rapidez. (Décadas mais
tarde, quando a Apple anunciou o iPhone e criou uma segunda geragio de
desenvolvedores de aplicativos que queriam ganhar dinheiro, eu sorria e ob-
servava os consumidores fazendo fila em frente a loja da Apple para comprar
um telefone novo e caro e, com ele, uma capinha de plastico de US$30. A
maioria das empresas de aplicativo gasta milhdes de délares competindo por
downloads e um lugar na App Store, apenas para perder dinheiro e falhar.
Enquanto isso, o mercado de acessérios para iPhone cresceu rapidamente
para um negoécio de US$16 bilhdes.)

A histoéria de Billy, que se deu bem ao produzir e vender capas, capinhas
para disquete e mousepads no comeco da era dos computadores pessoais,
¢ a ilustracido perfeita de uma frase que os marinheiros e programadores
amam: K.I.S.S., um acrénimo em inglés para keep it simple, stupid [ou seja:
simplifique, idiota]. Enquanto Billy vendia acessérios, percebi que eu nio ti-
nha a equipe ou o dinheiro necessirios para superar as grandes corporagoes.
Entdo, segui os passos de Billy e procurei por uma oportunidade em uma
parte do mercado que os outros deixavam de lado. Meu objetivo era capturar
o méximo de valor no menor tempo possivel. Eu queria gerar lucros que pu-
dessem fomentar uma expansio para setores de produtos mais caros.

Em termos leigos, eu queria entrar na disputa, ganhar dinheiro com um
produto simples e, depois, investir meus lucros em produtos melhores e mais
complexos. Eu também queria focar um nicho com maiores margens de lu-
cros e menos competi¢do. Eu tinha vinte e oito anos e administrava minha
empresa de produgio tecnoldgica sob encomenda havia quase sete anos. De-
cidi que a nova tecnologia do CD-ROM me oferecia a oportunidade que
eu procurava. Eu me juntei a IBM — a época, a lider de vendas de com-
putadores no pais — e licenciei meu produto para que ela pudesse vendé-lo
para o mundo todo. Meu primeiro produto, o Jasmine 6-Pack, vinha com a
tecnologia dos computadores ActionMedia II da IMB embutida, era vendido
a US$1.500 e tinha um custo de produgio de apenas US$12. Entdo, onde eu
encontrei a oportunidade para criar um produto com uma margem de lucro

de 12.500% que ninguém mais tinha visto? No banco de imagens.

SEJA DISRUPTIVO! 19



¥ Capte o maximo de valor no menor
tempo possivel.

Quando os computadores deixaram de ter telas monocromaticas com tex-
to esverdeado e passaram a ter telas coloridas, parecidas com T'Vs, eu soube
que nio demoraria muito para que os usudrios quisessem ver e usar fotos
reais naquelas telas. Percebi que brochuras corporativas, panfletos e soft-
wares educacionais e de treinamento precisariam de milhares de fotos de
pessoas, lugares e coisas que pudessem ser incorporadas em seus produtos.
Como eu havia trabalhado em uma agéncia de publicidade durante a facul-
dade, consegui identificar uma necessidade que a maioria dos engenheiros
ndo teria visto. Como veremos no préximo capitulo, ser um disruptivo de
sucesso tem a ver com aplicar suas experiéncias Ginicas e pontos de vista para
encontrar oportunidades.

O novo produto da minha empresa ndo focava tanto a disrupgio que os
computadores pessoais causavam na tecnologia, mas em como eles eram dis-
ruptivos aos modelos de negdcios ja existentes e ndo relacionados a tecno-
logia. Na época, sempre que alguém precisava de uma foto para algo que
estivesse publicando, tinha apenas duas escolhas: contratar um fotégrafo ou
talar com uma agéncia de banco de imagens. Entdo, quando vocé precisava
da fotografia de um elefante, podia mandar um fotégrafo ao exterior e es-
perar vérias semanas até conseguir a imagem ou ligar para uma agéncia de
banco de imagens. Por mais primitivo que pareca, vocé tinha que ligar para
o nimero da agéncia e dizer que precisava da fotografia de um elefante ao
lado de um rio. Durante a noite, a agéncia mandava vérios slides para vocé
escolher. A taxa para usar a imagem uma Unica vez variava de algumas cen-
tenas a alguns milhares de ddlares. O processo era lento, manual, ineficiente
e muito caro. Minha solugio foi simples.

Entrei em contato com agéncias de imagens que nio entendiam ou néo se
importavam com computadores. Logo fechei negécio com a PhotoBank pelo
direito de digitalizar 750.000 imagens de todo o mundo. Além de imagens
incriveis com os temas natureza e viagens, a PhotoBank tinha uma cole¢io
enorme de fotografias de pessoas fazendo todos os trabalhos e atividades

sociais imagindveis. Licenciei as imagens e coloquei trezentas de cada vez,
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organizadas por tema ou tépico, em CD-ROMs, concordando em pagar
os direitos autorais 4 PhotoBank por cada CD que eu vendesse. Havia dois
aspectos unicos em meu modelo de negécio. Primeiro, quem comprasse meu
software poderia usar todas as trezentas imagens no CD sem pagar direitos
autorais. As empresas que comprassem meus CD-ROMs economizariam
milhares de délares por ano e teriam o direito de usar as imagens virias ve-
zes. Segundo, como eu nio conseguia colocar trezentas imagens com a maior
resolugio possivel (por exemplo, a qualidade necessiria para uma revista) em
um tUnico disco, meu produto ndo acabaria com as agéncias de banco de
imagens ji existentes. As revistas e outras organizagoes profissionais ainda
teriam de passar pelos bancos de imagem para conseguir as imagens de alta
resolugdo. Meus clientes eram usudrios individuais e pequenas empresas que
queriam colocar imagens em brochuras, trabalhos escolares ou folhetos que
criavam em seus novos editores de texto.

Ao me unir comercialmente 4 IBM, foi possivel fazer meus produtos apa-
recerem em feiras profissionais e brochuras vinculadas 4 empresa, e tivemos
acesso aos seus milhares de consumidores. A IBM abriu portas para nés, e
os produtos da minha empresa tiveram um crescimento explosivo. Com esse
fluxo de receita estével, conseguimos expandir para outros produtos de soft-
ware, como jogos e programas educacionais. Quando a tecnologia evoluiu
e os computadores passaram a reproduzir som e video, comecei a licenciar
bibliotecas de musica e video para ampliar nossa atua¢io sem mudar subs-
tancialmente o modelo de negécio inicial da minha empresa. Minha startup
se estabeleceu e virou a lider da drea. Tinhamos uma distribui¢do ampla e
ocupdvamos os melhores lugares nas prateleiras das lojas. Com esse suces-
so inicial e a vantagem do pioneirismo no mercado, a Jasmine Multimedia
Publishing acabou por produzir mais de trezentos CD-ROMs, de videoga-
mes a ferramentas de produtividade. Assim que percebi que o advento da
web significava o fim dos pacotes de software, vendi minha empresa antes
que 7ds nos torndssemos vitimas da disrup¢do — e foquei todas as minhas
energias em definir como eu poderia usar a internet para levar a disrupgio a

outros setores de atividade.
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0 CAMINHO DISRUPTOR PARA 0 SUCESSO

Esse sucesso nio foi o resultado de eu ter inventado uma nova tecnolo-
gia. Em vez disso, usei uma tecnologia existente para ser disruptivo em um
negécio diferente. Nesses tempos turbulentos de transformagio tecnoldgica
incessante, esse é o segredo para ter sucesso como disruptivo.

Uma empresa ou produto podem ser entendidos como a soma dos elos
que agregam valores. Tradicionalmente, esses elos sdo pesquisa e desenvolvi-
mento, design, produgdo, marketing/vendas e distribui¢do. Cada um desses
elos unicos agrega diferentes valores ao negécio como um todo. Todos os
produtos comegam na pesquisa e desenvolvimento. E ali que se definem
quais necessidades o produto satisfaz e quais fungdes ele deve ter. O produto,
entdo, terd seu design e produgdo determinados de acordo com as restri¢oes
financeiras e materiais da empresa. O marketing e as vendas se concentram
em como criar e satisfazer a demanda pelo produto. E, por fim, a distribui-
¢do cuida dos problemas logisticos de levar o produto aos consumidores. Para
que o produto seja um sucesso, cada elo deve ser sélido e sustentédvel, e novos
participantes podem romper cada uma das jungoes se puderem satisfazer as
mesmas fun¢des com mais eficiéncia. Uma empresa estd em risco de ser viti-
ma da disrup¢ao quando um ou mais desses elos podem ser substituidos por
uma tecnologia ou produto que entrega um servico melhor ou agrega mais
valor a0 novo mercado de modo mais eficiente. Vamos usar o exemplo 6bvio
do correio. O e-mail conseguiu ser disruptivo em relagdo ao elo da distribui-
¢do na cadeia de valor do correio ao possibilitar que as pessoas mandassem
mensagens umas as outras instantinea e diretamente, tornando o servico
postal desnecessdrio em quase todas as formas de comunicagio didria.

Mas, para ter sucesso na era da disrup¢io, nio é preciso inventar algo
novo. Nao ¢ preciso descobrir algo que o mundo nunca viu. Hé riquezas a
serem encontradas ao simplesmente capturar o valor liberado nos progres-
sos disruptivos dos outros. Ainda que o e-mail tenha rompido a ligagdo da
distribui¢io na cadeia de valor do servi¢o postal, incontéveis negécios cres-
ceram e lucraram tremendamente ao usar o e-mail como uma forma de co-
mercializar, vender, desenvolver e até fabricar outros produtos. Em outras
palavras, a disrup¢do de um dos elos na cadeia de valor cria oportunidades

em outras ligacdes.
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¥ Ha riquezas a serem encontradas ao simplesmente
capturar o valor liberado nos progressos

disruptivos dos outros.

Qualquer um que tire proveito das oportunidades criadas pela disrup-
¢do, que se recuse a ser intimidado pela inovagio tecnolégica e que encontre
meios de continuamente se reinventar para que seus recursos nunca fiquem
obsoletos — essas sdo as pessoas que considero disruptivas.

Ter sucesso como alguém disruptivo é capturar o valor liberado através
da disrup¢do. Todas as empresas sofrerdo com a disrup¢io tecnoldgica mais
cedo ou mais tarde. Do restaurante de familia que nao sabe como interagir
com aplicativos de comida, como o OpenTable, o Yelp ¢ o Groupon, até o
corretor de hipotecas que se tornou redundante com o surgimento de soft-
wares online de empréstimos, como o Quicken, vocé pode aceitar a jornada
do disruptivo ou morrer no caminho. No mundo de negécios de hoje, se vocé
ndo estd indo para a frente, entdo estd ficando para trds.

A velocidade da mudanga continua a aumentar e, por isso, sio muitas as
novas oportunidades. Novos participantes tomardo o lugar de corporagdes
antigas que sobreviveram até arrancar o ultimo centavo de produtos ji es-
tabelecidos em vez de aceitar as realidades da canibalizagio e enfrentar a
disrupgdo. Como disse o executivo da Kodak Larry Matteson, antes de a
empresa centendria se declarar insolvente: “Sabios executivos concluiram
que era melhor néo ter pressa em deixar de ganhar setenta centavos de délar
por filme para, talvez, ganhar no mdximo cinco centavos com o formato
digital.” Meu primeiro sucesso nos negécios foi publicar CD-ROMs. Seria
ticil me classificar como um produtor de CD-ROMs, mas, se eu o tivesse
feito, minha carreira teria desaparecido junto com essa industria. Em vez
disso, me vejo como um disruptivo em série. Constantemente procuro por
formas de usar novos avangos tecnolégicos para revolucionar o modo como
trabalhamos, aprendemos e jogamos. Ja administrei negécios em e-com-
merce, distribuicdo de midia digital, publicidade social, aplicativos de celular
e financiamento coletivo. Fiz minha carreira ao capitalizar as oportunida-
des criadas pelas tecnologias disruptivas. Eu me orgulho de saber como me
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adaptar quando as regras do jogo mudam; me recuso a ser um mero pedo
no tabuleiro.

Apesar de eu ter passado a maior parte da minha carreira como um em-
preendedor de startup, em todas as minhas trés “performances corporati-
vas” (na alta dire¢do da Universal Studios, da EMI e da Sony), fui contra-
tado especificamente como um intraempreendedor. Um intraempreendedor
causa a disrupgdo de dentro para fora em vez de esperar que a empresa seja
atacada por forcas externas. Na Universal Studios, em meados da década de
1990, minha tarefa era encontrar maneiras de alavancar a recém-criada Rede
Mundial de Computadores (World Wide Web) para ver se ela ajudaria a
comercializar filmes, vender musicas, reservar viagens a parques temdticos e
gerar novas fontes de receita. No comego dos anos 2000, eu era o presidente
da EMI, na qual tinha o duplo desafio de combater a onda de pirataria na
internet, lancada pelo Napster e seus descendentes, enquanto migrava nossos
lucros para downloads digitais e servicos de stream. Depois, fui contratado
pela Sony — uma empresa que, por décadas, tinha sido lider de inovagdes
— para criar um ecossistema digital para os mais diversos departamentos
da empresa: musica, filme, video, livros, eletronicos pessoais, PlayStation,
televisdo e computadores.

Quando se tem autonomia total, ser um intraempreendedor é o melhor
trabalho do mundo. Vocé tem toda a velocidade e a agilidade de uma szar-
tup, turbinada com o aparato comercial e financeiro de uma empresa global.
Vocé também pode escolher sua prépria equipe (algo critico para construir
um negdcio de sucesso) e bancar a contratagio dos melhores do mundo. Em
cada um de meus lances corporativos, construi novas divises para ir atrds
de novas oportunidades em mercados emergentes. Algumas vezes conse-
guiamos influenciar toda a cultura corporativa; em outras, éramos tratados
como um filho postico, feio e com ebola.

Meus trés trabalhos corporativos me permitiram fazer parte de uma in-
dastria maior durante um tempo de grande disrupgao. Incapaz de tragar o
préprio destino, a Universal Studios mudou de donos seis vezes desde 1990.
A EMI foi comprada por uma empresa de “private equity” [uma companhia
de gestdo de investimentos] pelo incrivel valor de US$4,7 bilhdes,' apenas

para ser desmembrada e vendida quatro anos depois.'* A Sony, relutante ou
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incapaz de se adaptar as mudancas do cendrio digital, perdeu quase 90% de
seu valor de mercado — as a¢bes da empresa, que valiam mais de US$100
bilhées em 2000, eram cotadas a US$18 bilhdes em 2012." Eu ja fui tanto
o conquistador quanto o conquistado. Obtive éxito ao causar a disrup¢io de
mercados dominados pela IBM, Microsoft, Apple e Google, e ja fui vitima
da disrup¢do iniciada por dois universitdrios em um dormitério da faculdade.
As licoes que aprendi naquelas experiéncias em corporagdes influenciaram
o SEJA Disruptivo! tanto quanto o que aprendi administrando startups. A
verdade é que os funciondrios corporativos nio podem mais ser imunes ao
espirito empreendedor. Inovagio progressiva é como andar na areia move-
diga: vocé se esfor¢a muito, mas nio chega muito longe. Construir organi-
zagoes disruptivas tem de estar no sangue de toda corporagio de sucesso do
século XXI.

Uma das minhas expressoes favoritas é: “Seguranca rouba a ambigdo”. A
maioria das pessoas no estd disposta a arriscar o que construiu pela opor-
tunidade de ter algo melhor. Muitos profissionais (incluindo a maioria dos
advogados de meia-idade que conhe¢o) jd se cansaram de suas carreiras, mas
se sentem presos a seguranga salarial e a rotina confortdvel. Nio ¢ por coin-
cidéncia que nos referimos & nossa acumulag¢ido de bens materiais como “ar-
madilhas”. Quanto mais tempo vocé ficar em um emprego de que nio gosta,
mais dinheiro ird ganhar e menor serd a probabilidade de sair para perseguir
seus sonhos. Mas a escolha ¢ sempre sua. Pergunte a si mesmo: vocé prefere
trabalhar quarenta horas semanais em um emprego que odeia ou oitenta em
um emprego que ama?

¥ A maioria das pessoas ndo esta disposta a
arriscar o que construiu pela oportunidade

de ter algo melhor

Vocé prefere trabalhar quarenta horas semanais
em um emprego que odeia ou oitenta em

Um emprego que ama?
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A maioria das pessoas foi condicionada a acreditar no tdo chamado “pla-
no de vida quarenta—quarenta”. Na época das corporagdes estaveis e das
pensoes totalmente financiadas, os funciondrios trabalhavam quarenta ho-
ras semanais por quarenta anos e, entdo, se aposentavam. Na era do plano
de aposentadoria 401(k)" e dos cortes de pensdes, trabalhar quarenta horas
semanais ji ndo ¢ mais a férmula para o sucesso. Vinte e trés milhdes de
norte-americanos com sessenta anos ou mais sio considerados “financeira-
mente inseguros’, e um terco dos idosos nio tém dinheiro sobrando no fim
do més ou ficam endividados depois de terem tido gastos essenciais."E o
pior, se alguém tem um pouco de experiéncia em uma empresa ou em uma
drea, o que acontece se essa drea desaparecer? Enquanto vocé se lamenta
por sua posigdo “segura’ na vida, alguém pode estar sendo disruptivo na
sua industria e levando a faléncia a empresa para a qual vocé trabalha.
Acha que seu alto cargo corporativo ndo é ameagado por disruptivos? Ape-
nas setenta e uma empresas da lista original da Fortune 500, publicada em
1954, continuam na lista.’” Apenas 14% das maiores e mais bem-sucedidas
corporagdes sobreviveram tempo o bastante para que um funciondrio fi-
zesse sua carreira em uma Unica empresa e se aposentasse.’® A seguranca

nio rouba a ambicdo; a i/usdo de seguranga € que a rouba.

¥ A seguranca ngo rouba a ambicéo; a ilusdo de
seguranca é que a rouba.

EJA Disruptivo! examina como qualquer um pode adotar a mentalidade
disruptiva e se colocar no caminho do sucesso — quer isso signifique
comegar seu préprio negdcio, provar seu valor na empresa em que ji trabalha
ou buscar reposicionamento em sua carreira. Veremos como os disruptivos
de sucesso identificam oportunidades criadas por rupturas nas cadeias de va-

lor de outros negdcios, encontram grandes ideias e sabem quando centralizar

Nos Estados Unidos, o plano de aposentadoria 401 (k) ¢ andlogo a uma previdéncia privada aberta
pelo empregador, na qual os empregados podem aplicar parte de seu saldrio e administrar os ativos
financeiros como um plano de investimentos. O resgate pode ser feito pelo empregado ao atingir
um prazo minimo, que varia de acordo com o tempo de casa. (Nota da edi¢do brasileira)
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suas energias e ajustar seu modelo de negécios. Por fim, SEJA Disruptivo!
explora as virias maneiras como empresas e organizagdes sociais foram vi-
timas da disrupgdo recentemente e prevé quais elos em sua cadeia de valor
estdo prontos para a disrup¢ao futura.

De acordo com o USA Today, atualmente, 50% dos universitirios querem
ser empreendedores.” Além dos estudantes, intimeros trabalhadores sonham
em ser seus préprios chefes, criar um pequeno negécio ou apenas ganhar
mais dinheiro. Dezenas de incubadoras de empresas estdo aparecendo pelos
Estados Unidos. Em 1980, havia apenas doze incubadoras em toda a nagio;
hoje, sdo mais de 1.250, e estima-se que esse nimero cres¢a a uma taxa de
10% ao ano.?* Ao viajar pelo pais palestrando em incubadoras, encontro em-
preendedores iniciantes sedentos por conselhos priticos sobre como trans-
formar suas industrias e fazer mudancas construtivas. Mesmo nessa época
economicamente dificil, virios norte-americanos abandonaram seus traba-
lhos no ano passado por quererem mais da vida do que um contracheque.?
Eles querem fazer a diferenca. SEJA Disruptivol nao é apenas para empreen-
dedores de startups e funciondrios corporativos; é para todos que querem

uma promog¢io, um aumento ou um jeito de ter mais satisfagdo na vida.
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