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PARTE 1

Explorando
a Organizacao
Exponencial



Neste
segmento,
vamos
abordar as

caracteristicas,
os atributos
e as
implicacbes das
Organizacdes
Exponenciais.




CAPITULO 1

lluminado _
pela informacao

momento Iridium original causou enorme embaraco para a indus-

tria de satélites, mas vocé pode se surpreender ao saber que houve
muitos momentos Iridium semelhantes, porém menos divulgados, no
setor de telefonia mével.

Por exemplo, como os telefones méveis no inicio da década de 1980
eram volumosos e geravam altas tarifas de utilizacdo, a renomada em-
presa de consultoria McKinsey & Company aconselhou a AT&T a ndo
entrar no negocio de telefonia mével, prevendo que haveria menos de
um milhao de telefones celulares em uso em 2000. Na verdade, em 2000,
havia 100 milhdes de telefones celulares. McKinsey néo s6 errou 99% em
sua previsdo, como a recomendagdo também resultou na perda por parte
da AT&T de em sua previsao das maiores oportunidades de negécios dos
tempos modernos.

Em 2009, mais uma grande empresa de pesquisa de mercado, a
Gartner Group, previu que até 2012 o Symbian seria o principal sistema
operacional para dispositivos méveis, com uma participacdo de mercado
de 39% e 203 milhdes de unidades vendidas — uma posicado de lideranca
que, segundo a previsdo da Gartner, a empresa manteria até 2014.

A Gartner também previu no mesmo relatério que o Android teria
uma participacdo de mercado de apenas 14,5%.
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O que realmente aconteceu? A Symbian fechou suas portas no final de
2012, ap6s 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 mdvel, com mais de um bilhdo 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 industria 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 previsoes 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 nimero 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 o 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 propdsitos é que, em cada
ponto de crescimento exponencial dos telefones celulares durante a tltima
década, os melhores pesquisadores do mundo previram uma mudanca
em grande parte linear. Mais uma vez, gostariamos de rotular isso como
raciocinio Iridium.

A pesquisa de Khosla revelou-se particularmente convincente e valiosa
ao mostrar que esses erros de previsao ndo eram exclusivos da telefonia moé-
vel, mas também da industria 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 empresdrio de renome em VOIP e telefonia mo6-
vel, vem criando empresas no setor desde 1990. Tendo acompanhado de
perto as previsdes do setor desde o inicio da década de 1990, ele con-
corda com a andlise de Khosla. Em uma recente entrevista para Salim,
Turner observou que, embora as projec¢des iniciais fossem sempre agres-
sivas, os especialistas inevitavelmente esperavam uma reducao gradual
ap6s os primeiros 18 a 24 meses. No entanto, disse ele, as mesmas taxas
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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
Unica 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 tnico 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 necessdrios 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 ndo 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 matematica de Kurzweil estava correta e, de fato, o projeto foi conclu-
ido em 2001, antes do prazo e dentro do or¢amento. Os chamados espe-
cialistas erraram na previsao por 696 anos.

O que estd acontecendo aqui? Como é possivel que analistas, empre-
sdrios e investidores inteligentes e bem-informados errem de forma tao
consistente? E ndo estavam s6é um pouco errados, mas 99% errados?

Se tais previsoes fossem s6 um pouco incorretas, seria facil justificar
que foram baseadas em dados ruins, ou mesmo simples incompeténcia.
No entanto, erros tdo grandes sdo quase sempre devidos a uma inter-
pretagdo 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 explicacdo, torna-se obsoleto.

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

A resposta se encontra nos casos citados na introducdo 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 inovac¢do, como foi
sugerido pela midia na época? Ou havia algo maior acontecendo?
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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 em
cerca de um ddlar por fotografia. A fotografia era baseada em um mo-
delo de escassez e conservdvamos e gerencidvamos cuidadosamente
nossas fotos e rolos de filme para garantir que ndo 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. Nao
importa se vocé tirou cinco fotos ou quinhentas. O custo é o mesmo. No
fim, até mesmo o armazenamento das fotos se tornou gratuito.

E esse ndo foi o tinico salto tecnolégico. Uma vez digitais, vocé poderia
aplicar a computagdo 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 rdpido e facil do que
uma fotografia fisica. E, dessa forma, vocé acabou se tornando um editor,
e até um servico de impressado e agéncia de noticias. E todas essas coisas
poderiam ser feitas com uma cdmera que tinha uma fragdo do custo e do
tamanho das versdes analdgicas 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 setor) foi atingida por uma mudanca tecnolégica revoluciondria que
surgiu de vdrias dire¢des: cameras, filmes, processamento, distribuicao,
varejo, marketing, embalagem, armazenamento e, de forma decisiva,
uma mudanca radical na percep¢ao do mercado.

Essa é a defini¢do tipica de uma mudanca de paradigma. H4 uma
licdo importante e fundamental ilustrada em cada um desses casos: um
ambiente baseado em informacgées proporciona oportunidades fundamen-
talmente disruptivas.

Existem milhares de disrup¢des semelhantes ocorrendo em toda
a economia global. Uma mudanga profunda estd acontecendo de um
substrato fisico para um substrato de informacdo. Ou seja, no coragao
de cada uma dessas disrupg¢des — esses saltos evolutivos — pode ser
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encontrada uma mudanca fundamental no papel da informacao: chips
semicondutores assumindo o papel da captura de imagem, exibigdo,
armazenamento e controle; a internet transformando o fornecimento,
distribuigdo e canais de varejo; e redes sociais e groupware reorgani-
zando as institui¢des. Tudo isso indica que estamos mudando para um
paradigma baseado em informagao.

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 preco/desempenho dobra a cada
um ou dois anos.

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

Ha um crescente reconhecimento de que o ritmo de mudanga visto na
computagdo estd ocorrendo em outras tecnologias e com o mesmo efeito.
Por exemplo, o primeiro genoma humano foi sequenciado em 2000 a um
custo de US$ 2,7 bilhdes. Devido as aceleracdes subjacentes na computa-
¢do, 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 proprio 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-
coépteros de brinquedo de US$ 20 com que todas as criangas estdo brin-
cando? Ha cinco anos eles custavam US$ 700. H4 oito anos, nem sequer
existiam. Como o ex-astronauta Dan Barry disse sobre um helicéptero
de brinquedo disponivel na Amazon por US$ 17, “Ele possui um giros-
copio, cuja construcdo os engenheiros do dnibus espacial teriam gasto
US$ 100 milhoes, 30 anos atras”.

Eisso é apenas na biotecnologia e na robética. Também estamos vendo
os custos despencarem em uma série de outras tecnologias, incluindo
as seguintes:
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Custo (médio) para uma
funcionalidade equivalente

Escala

Impresséao 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 US$ 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
cérebro-computador)

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

44x em 5 anos

Medicina
(escaneamento completo)

De US$ 10 mil (2000)
para US$ 500 (2014)

20x em 14 anos

Em cada um desses dominios, pelo menos um aspecto estd sendo ha-
bilitado para informacéo, o que faz com que essas tecnologias sejam lan-
cadas no trem-bala da Lei de Moore, em que o ritmo de desenvolvimento
acelera em um padrao de duplicacio.

O mundo fisico ainda existe, é claro, mas nossa relagdo com ele estd
mudando 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 estdo cada
vez mais digitais, ndo analégicos, e nossa comunicagdo 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 informac&o e no conhecimento.

E isso é apenas o comeco. Dez anos atrds, havia 500 milhées 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 dispositivos co-
nectados a internet a medida que, literalmente, todos os aspectos do mundo
estiverem habilitados para informacdo com a internet das coisas (Internet of
Things). A internet é hoje o sistema nervoso do mundo, com nossos dispositi-
vos moéveis servindo como noés (nodes) e pontos de acesso na rede.

Pense nisso por um segundo: nés estaremos saltando de oito bilhdes de
dispositivos conectados a internet hoje para 50 bilhdes até 2025, e para um
trilhdo apenas uma década mais tarde. N6s tendemos a achar que, como
ja se passaram 30 ou 40 anos da Revolucdo da Informagdo, estamos bem
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CAPITULO 2

Um conto
de duas
empresas

m um dos momentos mais emblemadticos da histéria empresarial mo-
derna, Steve Jobs abalou o 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 — a medida que todas
as estratégias existentes de eletronicos 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 o0 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 monopdlio da Navteq da indts-
tria de sensores de trafego. S6 na Europa, os sensores da Navteq cobriam
aproximadamente 400 mil quildmetros 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 possivel
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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 informacges de localizacdo, aproveitando os senso-
res de GPS nos telefones dos usudrios — o0 novo mundo dos smartpho-
nes que havia acabado de ser anunciado na Apple por Steve Jobs — para
capturar as informacgdes de transito. Em dois anos, o ntimero de fontes
de dados de trdfego da Waze se igualava ao nimero de sensores que
a Navteq possuia e, em quatro anos, esse niimero 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 informag¢des 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-
peranga de driblar o iPhone. Foi o tipo de iniciativa celebrada no mundo
dos negécios — se bem-sucedida, é claro. Mas como a Nokia ndo com-
preendeu as maiores implicacdes exponenciais dos ativos alavancados
(ver o capitulo 3), o esforgo foi um fracasso espetacular. Em junho de
2012, a valor de mercado da Nokia tinha caido de US$ 140 bilhdes para
US$ 8,2 bilhGes — 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 posi¢do, prova-
velmente perdeu para sempre seu papel de lider do setor.

Em junho de 2013, o Google adquiriu a Waze por US$ 1,1 bilhdo.
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-
tdo, esse nimero provavelmente dobrou mais uma vez para 100 milhdes
de sensores de localizacdo no mundo inteiro.

A Nokia seguiu as velhas regras lineares, e investiu em infraestrutura
fisica (lembra-se da Iridium?) na esperanca 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 relacdo 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.
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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 negdcio de aparelhos de telefone celular da Nokia por US$ 7,2
bilhdes, 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
participacdo de mercado para seu software, o Windows Phone.

A explicacdo da Microsoft para a transagdo com a Nokia é aumentar
seus lucros e sua participacdo 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 inovagao, integragdo, distribuigédo e eco-
nomia de apps; e valer-se de uma grande oportunidade financeira alimen-
tada pelo crescimento da industria de smartphones. O tempo dird como
esse cendrio vai se desenrolar e se a aquisicdo 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 relacdo
a propriedade. A Nokia gastou uma quantidade enorme de recursos para
comprar e manter bilh6es de délares em ativos fisicos, enquanto a Waze
simplesmente acessou as informacdes ja disponiveis em dispositivos tec-
nolégicos de propriedade do usudrio.

O primeiro é um exemplo cldssico do pensamento linear; o tltimo,
do pensamento exponencial. Enquanto a estratégia linear da Nokia era
dependente da velocidade da instalagdo fisica, a Waze se beneficiou da
velocidade exponencialmente maior em que a informacédo 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-
¢ou em tribos, foi adotado por clés, e depois se espalhou pelas nagdes,
impérios e, mais recentemente, pelos mercados globais, tornando possi-
veis instituicdes humanas cada vez maiores. O valor sempre foi gerado
ao possuir mais terras, mais equipamentos, mais maquinas, mais pes-
soas. A propriedade foi a estratégia perfeita para gerir recursos escassos
e garantir um ambiente relativamente previsivel e estdvel.

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 cultivé-lo ou pro-
tegé-lo. Felizmente, nossa esfera de controle ndo ia muito além do hori-
zonte, por isso era um arranjo perfeitamente vidvel.
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Uma vez que alcangamos uma massa critica de pessoas necessarias
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. Entdo, come-
¢ando na Idade Média, mas tendo se estabelecido completamente com a
Revolugdo Industrial e o surgimento da corporacdo moderna, esse pen-
samento hierdrquico local foi transferido para as empresas e estruturas
governamentais, um sistema que, com apenas algumas modificagdes, se
manteve desde entao.

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 automacdo, a produgdo em massa, a robética e até mesmo a virtua-
lizagdo por meio de computadores alteraram a inclinacdo desse gréfico,
mas ele ainda permaneceu linear. Se um caminh@o 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 honordrios
advocaticios, e o preco da habitagdo é medido por metros quadrados.

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

1. Geracéo de ideias;

2. Triagem de ideias;

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

5. Teste beta e teste de mercado;

6. Implementagdo técnica;

7. Comercializacdo;

8. Precificagdo 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).
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Vocé deve achar que, embora essa abordagem linear antiquada
ainda seja predominante nos setores maduros, jd 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 variagdes. 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 é linear e incremental. Nao importa se vocé estd
fabricando locomotivas ou criando aplicativos para o iPhone, o desen-
volvimento linear de produtos continua a ser o modo predominante
de se fazer as coisas. Consulte o diagrama abaixo, observando que isso
funciona quando ambos — o problema e a solucdo desejada —sao preci-
samente conhecidos.

Desenvolvimento de produto tradicional

CASCATA

REQUISITOS 1

=8|,
9 . 1
VERIFICAGAO 1

MANUTENGAO

PRoBLEMA: CONHECIDO soLucAo: CONHECIDA

Quando vocé pensa de forma linear, quando as operagdes sdo linea-
res e quando suas medidas de desempenho e sucesso sdo lineares,
o resultado sempre acaba sendo uma organizacdo linear que vé o
mundo por meio de uma lente linear. E isso ocorreu com uma empresa
multibiliondria e tecnologicamente avancada como a Nokia. Tal orga-
nizacgdo sempre acaba possuindo muitas das seguintes caracteristicas:
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e Organizagdo top-down e hierdrquica;

e Orientacdo a resultados financeiros;

* Pensamento linear e sequencial;

* A inovagdo ocorre principalmente a partir de dentro;

¢ O planejamento estratégico é geralmente uma extrapolacdo do passado;
¢ Intolerancia ao risco;

¢ Inflexibilidade dos processos;

e Grande nimero de colaboradores;

¢ Controle de seus préprios ativos;

¢ Fortemente investido no status quo.

Como disse o renomado autor de negécios John Hagel: “Nossas orga-
nizagOes estdo preparadas para suportar essas mudancas do lado de fora”,
ao invés de abragar essas mudangas mesmo quando sao tteis. O coroldrio
do engenheiro aeroespacial Burt Rutan é: “Defenda e ndo questione”.

Nao é de se surpreender que, considerando todas essas caracteristicas, as
organizagdes lineares raramente causardo uma disrupgao em seus préprios
produtos ou servigos. Elas ndo tém as ferramentas, a atitude ou a perspectiva
paraisso. O que elas fardo, e o que elas foram construidas para fazer, é conti-
nuar crescendo para tirar proveito da economia de escala. A escala —embora
linear — é a raison d'étre da organizagao linear. John Seely Brown chama isso 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 negdcios,
O Dilema da Inovagdo: Quando as Novas Tecnologias Levam Empresas ao Fracasso.

A maioria das grandes organizacdes usa a chamada estrutura matricial.
A gestdo de produto, 0o marketing e as vendas sdo muitas vezes alinhados
verticalmente, e as fung¢des de apoio como RH, juridico, finangas e TI sao
geralmente horizontais. Assim, a pessoa que estd 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
funcdo é assegurar a consisténcia entre os vdrios produtos. Isso é 6timo
para o comando e o controle, mas é terrivel para a presta(;éo de contas, a
agilidade e a tolerancia ao risco. Toda vez que vocé tenta fazer algo, tem
de obter a autorizagdo de todos os chefdes 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 é muitas
vezes chamado de “recursos desumanos”). Ndo é que as pessoas de RH
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sejam mads. Mas, com o tempo, seus incentivos acabam se conflitando
com os dos gerentes de produto.

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

Mas cada uma dessas mudancas tem um grande custo, porque o outro
extremo do tamanho é a flexibilidade. Por mais que se esforcem, as grandes
empresas com amplas instala¢des 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 disrupgdo exponencial,
Hagel também observa: “Uma das questdes-chave em um mundo expo-
nencial... é que tudo em que vocé acredita hoje logo se tornard 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-
danga rapida ou disruptiva € algo que as grandes organizacdes matriciais
consideram extremamente dificil. Na verdade, as organiza¢des que ten-
taram isso descobriram que seu “sistema imunolégico” costuma reagir a
ameagca 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 imunolégicas. O primeiro é defender a atividade principal, porque
é 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 organizagao.

O que faz com que as empresas tradicionais sejam altamente eficientes
em termos de expansao e crescimento, desde que as condi¢es de mercado
permanecam inalteradas, é também o que as torna extremamente vulne-
rdveis a disrupgao. Como Peter Thiel disse: “A globalizacao estd deixando
de ser “‘um para N’, ou seja, de copiar os produtos existentes. Isso foi no
século 20. Agora, 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 esttpidas. Elas estdo
cientes dessa fraqueza estrutural e muitas estdo 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 organizagdo. Programas semelhantes foram implementados na
multinacional chinesa Haier e em outras grandes organiza¢des. Embora
algumas dessas correcdes se mostrem bem-sucedidas, em longo prazo esse
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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 inddstria
que estd caminhando na dire¢do 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 inddstria
farmacéutica optaram pelas consolidagdes e fusdes que pareciam agradar
a Wall Street. Acreditamos que o aumento do tamanho reduzird a flexi-
bilidade das empresas farmacéuticas ainda mais, aumentando assim sua
exposicdo a disrupgdo.

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 revisdo por pares) é 26 mil vezes mais barata, 400 vezes mais
sensivel e 126 vezes mais rdpida que os diagndsticos de hoje. Os lideres do
mercado da inddstria farmacéutica ndo tém ideia de como lidar com Jack,
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 conclusdo
de Salim sobre uma causa fundamental dos problemas do Yahoo é que sua
estrutura organizacional é a antitese da inddstria.

O Yahoo nédo 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 insuperavel.

*<www.fool.com/investing/general/2013/02/28/big-pharmas-blockbuster-battle.aspx>.
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Como vimos no primeiro capitulo, este ritmo de mudanga nao vai de-
sacelerar tdo cedo. Na verdade, a Lei de Moore praticamente garante que
continuard a acelerar — e acelerar exponencialmente — por varias décadas, no
minimo. E, devido ao impacto transversal em outras tecnologias, se nos tlti-
mos 15 anos presenciamos uma enorme disrup¢do no mundo dos negdcios,
nos préximos 15 anos essa disrupgdo parecerd insfpida em comparacéo.

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 mudanga é que o custo de distribuicdo de
um produto ou servigo, particularmente se puder ser convertido quase to-
talmente em informagdo, caiu praticamente para zero. Costumava exigir
milhdes de délares em servidores e softwares para langar uma empresa de
softwares. Gragas a Amazon Web Services (AWS), agora isso custa apenas
uma pequena fracdo desse montante. Casos semelhantes podem ser encon-
trados em cada departamento, em cada setor da economia moderna.

A histéria e o bom senso deixam claro que vocé ndo pode transformar
radicalmente cada parte de uma organizacdo — e acelerar o ritmo inerente
dessa empresa para uma hipervelocidade — sem alterar fundamentalmente
a natureza da organizacdo. E por isso que, nos tltimos anos, um novo es-
quema organizacional congruente com essas mudancas comegou a surgir.
N6s o chamamos de Organizagdo Exponencial precisamente porque repre-
senta a estrutura mais adequada para enfrentar o ritmo acelerado, néo 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
padrao de duplicacdo exponencial de tecnologias baseadas em informagao.

Para alcangar esse escalabilidade, as novas organizagdes ExO como
a Waze estdo virando a organizagdo tradicional pelo avesso. Ao invés de
possuir ativos ou mao de obra e obter um retorno sobre os ativos de forma
incremental, as ExOs alavancam recursos externos para alcangar seus ob-
jetivos. Por exemplo, elas mantém um pequeno nticleo de colaboradores e
instalacdes, 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 concepcao 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 nao se dedicam a possuir seu mercado, mas a recruta-lo para
seus propositos. Um grande exemplo é a Medium, que estd criando uma
disrupgao no negdcio de revistas, ao deixar que seus usudrios fornecam ar-
tigos com maior contetido.
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Acreditamos que as ExOs deverao subjugar as organizagdes lineares tra-
dicionais na maioria dos setores, pois aproveitam melhor as externalidades,
baseadas em informacao, inacessiveis as estruturas mais antigas. Um feito
que ird capacitd-las a crescer mais rdpido — extremamente mais rdpido — do
que seus equivalentes lineares, e entdo acelerar a partir dai.

E dificil determinar exatamente quando surgiu essa nova forma de or-
ganizacdo. Vérios aspectos das ExOs jd existiam hd décadas, mas foi sé nos
altimos anos que eles realmente comegaram a ter importancia. Se tivés-
semos de escolher uma data oficial para a origem da ExO, seria margo de
2006, quando a Amazon lan¢cou o 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.

No6s até mesmo encontramos uma férmula simples que ajuda a identi-
ficar e distinguir as Organizacdes Exponenciais emergentes: um aumento de
desempenho de, no minimo, dez vezes no periodo de 4 a 5 anos.

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

Airbnb 90 vezes mais anuncios
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 veiculo)
Quirky Desenvolvimento de produtos 10 vezes mais rapido
Bens de consumo (29 dias contra 300 dias)
Google Ventures 2,5 vezes mais investimentos em startups em estagio inicial;
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
Automoéveis
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 com a compra 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
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