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AS NOVAS REGRAS DA
CONCORRENCIA

1. Uma experiéncia do consumidor personalizada é

fundamental para o crescimento exponencial.
2. Algoritmos e dados sdo armas essenciais.
3. Uma empresa nao compete. Seu ecossistema, sim.

4. Enriquecimento se destina a enorme geracao de
caixa, e nao lucros por acdo, e a nova lei de retornos

crescentes. Investidores entendem a diferenca.

5. Pessoas, cultura e concepg¢ao de trabalho formam um
“motor social” que orienta a inovacdo e a execugao

personalizadas para cada consumidor.

6. Lideres descobrem, imaginam e superam obstaculos
continuamente para gerar a mudanga com a qual

outras empresas devem competir.







INTRODUCAO

POR QUE ESCREVI ESTE LIVRO E
COMO ELE O AJUDARA

m meu trabalho com grandes lideres de empresas digitais e
tradicionais ao redor do mundo, sempre ouvia as mesmas pergun-
tas. Por que as cerca de 12 gigantes digitais — entre elas, Amazon,
Facebook, Google e Alibaba — ficaram tdo grandes com tanta
rapidez? Elas continuardo a dominar? As outras empresas sequer
tém chance de concorrer com elas?

As gigantes digitais mudaram para sempre nossas experiéncias
como consumidores e colaboradores. Precos mais baixos, maior
conveniéncia, acesso instantaneo a informacoes relevantes — todas
essas coisas s30 agora expectativas comuns entre os consumidores
e até mesmo entre empresas que compram de outras empresas.
E todas sdo conduzidas por tecnologia digital, especificamente o

uso de algoritmos.
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Algoritmos — as regras matematicas pelas quais os dados sao
processados — existiam hd centenas de anos. Quando os compu-
tadores possibilitaram que fossem processados muito rapidamen-
te e por um custo baixo, pessoas como Jeff Bezos da Amazon,
Mark Zuckerberg do Facebook, e Larry Page e Sergey Brin do
Google agarraram a oportunidade de usa-los para resolver uma
ampla gama de problemas. Livres da ortodoxia administrativa,
esses lideres permitem que suas imaginagoes fluam. Alguns dos
problemas que eles abordaram eram pequenos, como o desejo
inicial de Bezos de oferecer aos leitores uma grande seleciao de
livros a pregos baixos; sua ambicdo se expandiu a partir disso.
Outros eram grandes, como o objetivo do Google de “organizar
as informacoes do mundo”.

O impacto desses lideres e organizagdes excepcionais é 6bvio,
mas o porqué e o como de seus sucessos, nao. Entao me disponho
a estudar exatamente por que e como as gigantes digitais viraram
a concorréncia de cabega para baixo.

Minha pesquisa ao longo dos tltimos cinco anos esclareceu
totalmente um fato: criar vantagem competitiva € diferente na era
digital. Até recentemente, as maiores vantagens competitivas iam
para empresas que controlavam canais de distribuicao, tinham
ativos tangiveis na maior escala, ou tinham marcas ou patentes
estabelecidas. Atualmente, essas vantagens ja nao garantem que
uma empresa superara outras.

Na era digital, vantagem competitiva € a capacidade de ganhar o
prémio maior — a preferéncia do consumidor — repetitivamente,
por meio de inovagao continua em prol do consumidor, e criar,

ao mesmo tempo, imenso valor para os acionistas.
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A vantagem competitiva vem tanto do que uma empresa faz
quanto do que ela tem: como ela encara a experiéncia do consu-
midor, escolhe os lideres, organiza o trabalho e ganha dinheiro,
bem como seu ecossistema e acesso a dados e financiamento. As
fontes de vantagem competitiva, uma vez desenvolvidas, podem ser
dificeis de alcancar pelas empresas tradicionais, pois sdo enraiza-
das (uma mentalidade de crescimento exponencial e uma cultura
orientada a a¢oes). Elas sao cumulativas (mais dados levam a mais
conhecimento do consumidor; mais escala gera mais dinheiro).
E sdo sistémicas (melhores previsdes levam a mais satisfacao do
consumidor e menores custos, o que, em contrapartida, aumenta
a receita e a margem bruta monetdria, o que fornece o dinheiro
para inovar e servir melhor ao consumidor).

Este livro tem dois propdsitos principais: explicar totalmente
as imensas fontes de vantagem competitiva das gigantes digitais
e ajudar outras empresas a verem um caminho para construir
as suas. A partir de minha observa¢dao das empresas digitais,
identifiquei um novo conjunto de regras para gerar vantagem
competitiva. Essas novas regras explicam o que qualquer empresa
— seja uma gigante digital ou uma empresa tradicional — deve
fazer para prosperar nesta era digital. Para empresas antigas que
estdo se tornando digitais, este livro preenchera as lacunas que
os lideres costumam deixar quando se concentram apenas na
tecnologia. Por exemplo, pode encoraja-los a serem mais ousa-
dos ao redesenhar como o trabalho é feito enquanto desenvolve
suas habilidades digitais (veja o Capitulo 7 sobre como a Fidelity

Personal Investing fez exatamente isso).
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Para empresas tradicionais que ainda ndo comecaram a se
mover, este livro é um chamado a a¢do. Ao explicar como as em-
presas digitais compoem suas vantagens competitivas, ele mostra
o qudo rapidamente as vantagens tradicionais podem se esvair e
o qudo inadequadas as mentalidades e ferramentas existentes se
tornaram. A distancia entre as digitais e as ndo digitais aumen-
tou durante o surto de coronavirus, quando as empresas digitais
foram capazes de ajustar-se rapidamente as mudangas repentinas
do comportamento dos consumidores — nas cadeias de forneci-
mento e no trabalho — e sua vantagem competitiva na geracao
de dinheiro lhes trouxe mais recursos para sustentar o negdcio.

Em abril de 2020, no meio da pandemia, o CEO da Netflix,
Reed Hastings, escreveu uma carta aos acionistas, publicada no
site para investidores da empresa, que lhes tranquilizava lembrando
que “a cultura da Netflix foi desenhada para garantir a tomada
de decisdo em todos os niveis da empresa”. Ele continuou dizendo
que, ap6s duas semanas de decretos de isolamento social em Los
Angeles, a maior parte de sua equipe de produgao de animacdes
estava ativa, trabalhando de casa. No lado da pés-produgio,
foram capazes de manter mais de 200 projetos remotamente. E
a maioria de suas salas de escritores de séries estava operando
virtualmente.

O choque do coronavirus foi grave. Mas, mesmo em periodos
normais, a pergunta de ouro é: as outras tém chance perante os
colossos digitais de hoje em dia? Sem duvida alguma, sim. As
empresas tradicionais afetadas estdo nos primeiros estagios para
se tornarem digitais. Aquelas que repensarem sua vantagem com-
petitiva antes superardo rapidamente seus pares e, sim, podem

desafiar as empresas nascidas digitais. A Amazon cresceu durante
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a pandemia do coronavirus. O Walmart também, porque ja estava
mais adiantado na digitalizacdo de seu negocio do que muitos
varejistas tradicionais.

Nenhuma vantagem competitiva é blindada; deve ser conquis-
tada diariamente. A Amazon ainda domina o e-commerce, mas o
Walmart estd em ascensdo. Durante anos a Netflix esteve prati-
camente sozinha no mercado de streaming de videos, mas hoje as
gigantes digitais Amazon e Apple intensificaram sua presenca, ao
lado de players tradicionais como Disney, NBC e WarnerMedia.
Os assinantes da Netflix chegaram a 182 milhdes nos primeiros
3 meses de 2020, quando todos estavam presos em casa, mas, no
fim de abril de 2020, a Disney+ havia acumulado respeitaveis 50
milhoes de assinantes, a NBCUniversal foi langada naquele més
com 15 milhoes, e 0 aguardado lancamento da HBO Max pela
AT&T era iminente.

Os meios para obter vantagem competitiva estao cada dia mais
disponiveis. Algoritmos e expertise podem ser obtidos a um custo
relativamente baixo. E o financiamento continua chegando para
empresas que adotam métricas e modelos que refletem os novos
fundamentos do enriquecimento.

Conhecer as novas regras de concorréncia ampliard sua visao e
o ajudara a definir o caminho no cenario complexo e dindmico.

O Capitulo 1 explica as forcas subjacentes que transformaram
um punhado de startups em gigantes com valor de mercado de
trilhdes de dolares em menos de 25 anos. Meu objetivo é mostrar
exatamente por que elas mudaram o cendrio competitivo e o que
isso significa para seu futuro. O Capitulo 2 descreve algumas
praticas empresariais convencionais que ja ndo funcionam e al-

gumas crengas comuns que devem ser dissipadas.
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Os capitulos 3 a 8 explicam cada uma das novas regras para
criar vantagem competitiva e usam exemplos de empresas reais
para mostrar como coloca-las em uso na segunda-feira de manha.
O Capitulo 9 lhe trara incentivo para agir ao mostrar o quao
rapidamente algumas empresas tradicionais se moveram.

Tem sido minha missdo de vida oferecer insights e conheci-
mento que sejam uteis para profissionais. Espero que este livro

tenha sucesso nessa missao.



A VANTAGEM
COMPETITIVA







CAPITULO 1

POR QUE AS GIGANTES DIGITAIS
ESTAO GANHANDO

m fevereiro de 2019, enquanto a elite de Hollywood se reunia
para a 91° cerimdnia dos Academy Awards, a Netflix se viu em
uma guerra de palavras com o famoso diretor Steven Spielberg.
Green Book, o filme que Spielberg havia apoiado, ganhou o
Oscar de Melhor Filme. Mas Spielberg deixou claro que ndo achava
que Roma, outro forte concorrente que havia sido produzido pela
Netflix, deveria sequer estar na disputa por um Oscar.

O argumento de Spielberg contra Roma foi que ele havia sido
exibido pela Netflix diretamente para os consumidores apds
uma exibi¢ao exclusiva de apenas trés semanas nos cinemas. Os
filmes tradicionais sao exibidos nos cinemas por meses. Cortar
o caminho do lancamento nos cinemas, alegou Spielberg, priva
os cinéfilos de uma experiéncia imersiva na grande tela e coloca
todo o sistema de cinemas em risco.

Conforme o conselho de reguladores da Academia se prepa-
rava para debater o assunto, um regulador observou: “As regras
foram estabelecidas quando ninguém era capaz de imaginar este

presente ou este futuro.”
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Na verdade, o CEO e cofundador da Netflix, Reed Hastings,
imaginou este futuro ha quase duas décadas, antes de a banda
larga ser amplamente usada. Entdo, Hastings fez o que lideres
de toda empresa digital bem-sucedida fazem. Ele explorou novas
tecnologias para criar o futuro que imaginou muito mais rapido
do que outras pessoas julgavam ser possivel.

Imaginar novos espacos de mercado e fontes de receita que
podem escalar a velocidades inéditas é apenas uma forma pela
qual empresas que nasceram digitais — aquelas que sdo digitais
desde o inicio — obtiveram uma enorme margem competitiva
nos ultimos anos. Pensar de forma diferente sobre como ganhar
dinheiro e financiar o crescimento ¢ uma segunda forma. E usar
a tecnologia algoritmica para reorganizar o trabalho e melhorar
a tomada de decisdo é uma terceira.

Na atual era competitiva, as empresas tradicionais precisam
saber contra quem estdo concorrendo e aprender com as nascidas

digitais como gerar vantagem competitiva.

A Nova Natureza da Concorréncia

Em 2000, mesmo enquanto a Netflix construia sua vantagem
competitiva enviando DV Ds por correio em vez de fazer os clien-
tes visitarem varejistas de video como a Blockbuster, seus lideres
sabiam que a tecnologia de banda larga algum dia seria suficiente-
mente rapida, barata e boa para que os consumidores assistissem
a videos enviados ou transmitidos diretamente para seus dispo-

sitivos, em qualquer lugar e a qualquer momento. A tecnologia



POR QUE AS GIGANTES DIGITAIS ESTAO GANHANDO

ainda ndo era avancada o suficiente em 2005 quando Hastings
disse ao reporter da revista Inc., Patrick J. Sauer: “Queremos estar
prontos quando o video sob demanda acontecer.”

Em 2007, havia chegado a hora. Cerca de metade dos lares
dos EUA tinha acesso a banda larga, e a Netflix estava pronta
para comecar a transmitir filmes nas casas de seus consumidores.
O YouTube estava experimentando um rapido crescimento, e o
Hulu, pertencente a uma parceria entre NBC e Comcast, surgiu
mais ou menos na mesma época. A Netflix prosperou por causa
de uma poderosa combinag¢do de elementos.

Por exemplo, a empresa cobrava uma assinatura mensal que
dava aos consumidores acesso a videos ilimitados — uma novidade
em uma época na qual a maioria das pessoas alugava um ou mais
DVDs ou fitas VHS por vez. Para garantir que os consumidores
nao ficassem sem coisas novas para assistir, a Netflix licenciou
contetdos de empresas de midia tradicionais. Os assinantes po-
diam assistir a langamentos de filmes populares sem sair de casa,
e pela primeira vez conseguiam maratonar suas séries de TV
antigas favoritas.

Nada disso teria sido possivel sem uma plataforma de tecno-
logia que pudesse entregar uma experiéncia de exibi¢do estavel.
Mas a plataforma digital da Netflix ndo apenas transmitia sinais
por meio de conexdes de banda larga — ela também reunia da-
dos sobre os habitos de visualizacdo de seus consumidores. Os
algoritmos ficaram cada vez melhores em analisar os dados para
ajudar os assinantes a encontrar conteidos de que gostassem em

meio a crescente variedade de opcdes.
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Construir sua plataforma digital, garantir escala de banda
larga, pagar taxas de licenciamento e contratar especialistas em
tecnologia para escrever e refinar os algoritmos contribuiram para
o crescimento excepcional de receita e de assinantes da Netflix.
Esses esfor¢os também consumiram dinheiro, mais do que a em-
presa estava gerando em sua busca por uma escalada ultrarrapida
e pela construcdo de sua capacidade de exibigao.

Sabe-se que ela tentou se vender para a Blockbuster no inicio,
mas foi rejeitada. Em vez disso, a Netflix conseguiu encontrar
acionistas e financiadores que acreditavam em seu futuro e sa-
biam os motivos do prejuizo da Netflix. Os lucros por a¢ao, ou
LPA, podiam esperar. A espera se estendeu quando a Netflix se
arriscou a criar seu proprio conteado, comecando com a série
House of Cards, que entrou em desenvolvimento em 2009 e foi

langada quatro anos depois.

Passou uma década inteira, no inicio de 2019, até que algumas das
maiores empresas de midia como WarnerMedia, Disney e Apple
impusessem um desafio real ao dominio da Netflix no streaming.
E a Amazon, outra grande atuante que havia entrado no espago,
fixou sua presenga. No primeiro trimestre de 2019, uma série de
acgoes e reagOes concorrenciais foram adotadas.

Em fevereiro de 2019, o Departamento de Justica dos EUA
autorizou a fusao entre a Time Warner e a AT&T, o que visava
ajudar as entidades a concorrerem com os players digitais que tanto
criavam quanto distribuiam conteddo, e a geréncia sénior comegou

a rejuntar as pegas. O ex-diretor da NBC Entertainment, Robert
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Greenblatt, foi encarregado de comandar a WarnerMedia, uma
nova combina¢do da HBO com partes da Turner Broadcasting,
e de desenhar um novo servigo de streaming.

Um més depois, em 20 de marco de 2019, a Disney fechou
um negdcio de US$71,3 bilhdes para comprar uma boa parte da
Twentieth Century Fox, que incluia os estidios de filmes e TV e
30% das a¢oes do Hulu. A Disney ja possuia 30% do Hulu, entio
agora tinha participa¢do majoritaria. Enquanto isso, a Disney
vinha encerrando seus acordos de licenciamento com a Netflix
e alardeando o langamento iminente do Disney+, um servigo de
streaming separado do Hulu.

Cinco dias depois, a Apple anunciou que langaria um aplicativo
para TV no terceiro trimestre que distribuiria conteido da HBO,
da Showtime e de outras fontes por uma taxa mensal. O proprio
Steven Spielberg estava no palco quando o CEO da Apple, Tim
Cook, explicou que o servigo incluiria contetdos originais que a
Apple estava criando.

Naquele trimestre, a Amazon garantiu os direitos de uma sé-
rie de TV baseada em O Senhor dos Anéis, com um or¢amento
exorbitante de US$1 bilhio, segundo alguns relatorios. As noticias
levaram o analista de midia Rich Greenfield a comentar: “Ha uma
guerra generalizada pelo controle de sua vida midiatica. Acredito
que a realidade é que essas grandes plataformas de tecnologia, que
tém avaliagdes, capitalizacoes de mercado e pilhas de dinheiro
que sao enormes em relacdo as midias tradicionais estao apenas
comecando.”!

A série de anincios tao proximos incendiou o Twitter. Por
quantos servigos de assinatura as pessoas pagariam? A burocra-
cia da WarnerMedia extinguiria a criatividade da HBO? O novo
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modelo de negocios da Disney significaria um corte de precos pelo
streaming de filmes? O que seria agregado e o que ndo seria? E a
Netflix, atual favorita dos consumidores, continuaria a prosperar

e liderar o caminho?

Acao e Reacao Competitivas

O streaming de videos é apenas um exemplo de uma economia
digital na qual a concorréncia esta se intensificando. Muitas das
chamadas empresas tradicionais estao inseridas em uma batalha
com concorrentes digitais, e até entdo as empresas nascidas digi-
tais estdo levando a melhor. O Walmart (e todas as outras lojas
fisicas, da Macy’s a Best Buy) estd em um duelo constante com
a Amazon, assim como bancos e empresas de cartao de crédito
estdo brigando com o PayPal e o Apple Pay.

Enquanto isso, as gigantes digitais estdo lutando umas com
as outras por fatia de mercado e dominio: a AWS (Amazon
Web Services) da Amazon versus o servico na nuvem Azure da
Microsoft. Empresas de bens de consumo, varejistas e fabricantes
tém centenas de startups de e-commerce mordiscando as beira-
das de suas fatias de mercado com produtos de nicho vendidos
diretamente aos consumidores online. Pense nas [aminas Gillette
da P& G vendidas em lojas versus a assinatura online do Dollar
Shave Club que vende diretamente para os consumidores.

A linha comum no surgimento dessas batalhas é a digitalizacao.
Ela revirou a propria natureza da concorréncia atual e tornou
obsoletas as formas de pensar sobre vantagem competitiva do
século XX.
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O antigo ditado “atente-se ao seu tric6”, por exemplo, uma
versao coloquial de “desenvolva suas competéncias centrais”,
tende a estreitar a imagina¢ao de uma empresa. Porém, uma
imaginagdo ousada é exigéncia para os lideres atuais. Netflix,
Amazon, Facebook e Google ndo seriam o que sao se seus CEOs
e equipes executivas ndo tivessem imaginado um futuro que ainda
nao existia.

Uma visdo clara do cendrio competitivo sugere que algumas
das primeiras generalizagdes sobre a “vantagem do pioneiro” e
“o vencedor leva tudo” nio estio se mantendo, especialmente
enquanto as gigantes digitais desafiam umas as outras.

Os pioneiros podem ser capazes de escalar rapido, mas é certo
que outros entrem em quaisquer mercados amplos que eles cria-
rem. Por isso, os vencedores nem sempre levam tudo, ao menos
ndo para sempre. E, se novos concorrentes nao entrarem na briga
suficientemente rapido, reguladores antitruste do governo podem
intervir.

Por mais precoce e dominante que a Amazon seja no
e-commerce, ela nao esta sozinha. Alibaba, Tencent e JD.com
sdo concorrentes globais ferozes, e o varejista tradicional
Walmart estd entrando no espago online com mais for¢a desde sua
aquisi¢do da Jet.com e sua participacdo majoritaria na Flipkart,
maior atuante no e-commerce da India. Ele vem ganhando forca
por interligar suas vendas online com as lojas fisicas. No Brasil, a
B2W tem mantido sob controle a Amazon, relativamente novata

no mercado.
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O resultado dessas batalhas de concorréncia é incerto. Mas al-
gumas diferencas fundamentais em como as empresas digitais
competem ficaram claras.

Quando analisamos as Netflixes, Amazons, Googles e Alibabas

do mundo, vemos que elas tém alguns elementos em comum:

e Elas imaginam um mercado de 100x que ainda ndao
existe. Elas imaginam uma experiéncia de ponta a ponta
na vida de uma pessoa — conforme o individuo viaja,
come, faz compras, procura cuidados médicos ou entrete-
nimento — que poderia ser muito melhorada e, se fosse,
que um grande nimero de pessoas desejaria. Elas pensam
em como a tecnologia poderia ser usada para possibilitar
coisas aparentemente impossiveis. Concentram-se no
usudrio final, ainda que haja intermedidrios entre elas e
o consumidor. Elas sabem que, se sua oferta for adequada
para o usudrio final, poderao escalar muito rapidamente,
porque a noticia se espalha de maneira quase instantanea.
A Netflix acreditou que um grande numero de pessoas
preferiria descobrir e desfrutar de videos conforme sua
conveniéncia em suas casas em vez de ir a um cinema e
tolerar petiscos superfaturados e vizinhos incomodos, ou
assistir a TV em horarios definidos pelas empresas ou
redes de entretenimento. Na era dos celulares de US$50
e conexoes de internet a pregos baixissimos, como na

India, o potencial de mercado explodiu.

e Elas tém uma plataforma digital em seu nicleo. Uma
plataforma digital é um mix de algoritmos habilmente
costurados que armazenam e analisam dados para uma

diversidade de propésitos. Ela possibilita a experimentagao



POR QUE AS GIGANTES DIGITAIS ESTAO GANHANDO

veloz e o rapido ajuste de pregos, e permite o alcance a
uma grande populacdo globalmente a custos incremen-
tais minimos. A Netflix pode transmitir facilmente seu
repertorio através de fronteiras geograficas. Os algoritmos
nas categorias de inteligéncia artificial e aprendizado de
maquina podem corrigir a si mesmos enquanto apren-
dem mais sobre o comportamento e as preferéncias dos
consumidores, melhorando a personalizacio e, portanto,

aumentando a lealdade do cliente.

* Elas tém um ecossistema que acelera seu crescimen-

to. Parceiros de ecossistema tém muitas formas, como
vendedores terceirizados no site da Amazon, motoristas
independentes da Uber, ou desenvolvedores de aplicati-
vos da Apple. Eles permitem que a empresa expanda sua
capacidade rapidamente, em geral sem investimento de
capital de sua parte, e permitem a venda cruzada para
estender inovacoes a um publico mais amplo. Eles podem,
também, permitir um novo modelo de enriquecimento ou
suprir uma habilidade que esteja faltando. A maioria dos
ecossistemas compartilham dados, contribuindo com a
capacidade de escalar rapidamente. A Netflix ndo existiria
sem o conteudo que licenciou de seu ecossistema, como
as séries de TV Friends, da WarnerMedia, e The Oftfice,
da NBCUniversal. Empresas ndo concorrem entre si —

seus ecossistemas, sim.

Seu enriquecimento estd atrelado a dinbeiro e cresci-
mento exponencial. Negocios digitais sabem que, apos
um periodo de intenso consumo de dinheiro, se a oferta

for bem-sucedida, os rendimentos subirio bruscamente

"
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conforme o custo incremental da préxima unidade vendida
ou assinante inserido cai. Elas se concentram mais em
dinheiro do que em indicadores contabeis. Financiadores
que reconhecem a lei de rendimentos crescentes estiao
dispostos a aliviar os problemas de liquidez no inicio para

colher as recompensas exponenciais depois.’

® A tomada de decisdo é voltada para a inovacdo e a
velocidade. A desvantagem do crescimento € um motivo
principal pelo qual as empresas tradicionais experimentam
retornos decrescentes sio a complexidade e a burocracia
elevadas que vém com o crescimento. Mas a burocracia
elevada ndo é um fato para empresas que tém uma plata-
forma digital em seu nucleo. As equipes proximas a acao
podem tomar decisdes e agir sem camadas de supervisao
porque podem acessar facilmente informagdes em tempo
real. Elas podem se mover muito rapidamente. A responsa-
bilidade esta embutida porque a plataforma digital torna
o progresso de uma equipe visivel para qualquer um da
empresa que precise saber. Os custos gerais sdo mantidos
no minimo mesmo enquanto a empresa expande rapida-
mente; 0s custos gerais e administrativos da Amazon sao
apenas 1,5% de sua receita. Recrutar pessoas que sdo
automotivadas e capazes de progredir em um ambiente

com base em equipes torna a empresa inovadora e agil.

* W. Brian Arthur, membro docente externo do Santa Fe Institute, membro docente da
IBM e pesquisador visitante do Intelligent Systems Lab na PARC, descreveu o fendmeno
de rendimentos crescentes no inicio dos anos de 1990. Veja Increasing Returns and
Path Dependence in the Economy (Ann Arbor: University of Michigan Press, 1994).
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o Seus lideres conduzem o aprendizado, a reinvencao e
a execucdo. Lideres digitais tém um conjunto diferente
de habilidades e competéncias dos gestores tradicionais.
Eles tém um conhecimento pratico de tecnologia, uma
imaginacdo expansiva e a capacidade de ligar seu pen-
samento amplo com a execu¢do em niveis mais baixos.
Seu uso dos dados leva a execucdo a outro nivel. E sua
comunicagdo constante com as equipes, junto a sua de-
terminacdo em transferir recursos, torna a organizacao
agil. A fluidez de seu pensamento conduz mudancas e
crescimento continuos. Eles criam a mudanga com a qual

lideres de muitas outras empresas lutam.

Entdo, as atuais gigantes e recém-criadas digitais concentram-se
intensamente na experiéncia de um consumidor individual e abrem
grandes novos mercados. Elas escalam rapidamente, agregam dados
e atraem parceiros relevantes para seu ecossistema. Seu modelo
de negodcios concentra-se em margem bruta de caixa (uma nova
métrica explicada no Capitulo 6), geragao de dinheiro e cresci-
mento exponencial. Elas obtém quantias expressivas de dinheiro
para financiar seu crescimento por meio de capitalistas de risco e
investidores que entendem os novos padrdes de enriquecimento.
E seus lideres e colaboradores altamente comprometidos traba-
lham com propdsito e concentram-se continuamente no que vem
a seguir, na velocidade de deslocamento, na inovac¢io continua e

na execugao disciplinada.
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Esses elementos das gigantes digitais sao especialmente poderosos
em conjunto.

Vejamos novamente a Netflix.

Na maioria das empresas, os CEOs sdo lembrados trimestral-
mente, se ndo diariamente, de que os lucros por agao sao sacros-
santos. Se os lucros cairem por mais do que alguns trimestres,
sua lideranga é questionada. Reed Hastings, por outro lado, nao
vive e respira LPA — especialmente quando ele estava elevando
a Netflix a uma marca mundial. Enquanto esperava que a banda
larga se instalasse, investiu pesado na tecnologia para streaming.
A empresa também investiu muito em conseguir as melhores (e
mais bem pagas) pessoas de tecnologia e engenheiros de software
disponiveis. Hastings, ele mesmo um engenheiro de softwares,
sabia que a capacidade de continuar melhorando o algoritmo da
Netflix era essencial: primeiro para garantir que os videos trans-
mitidos de qualquer lugar oferecessem a melhor experiéncia de
visualizagio; e, segundo, para ajudar os assinantes a encontrarem
os conteudos que desejassem em meio a variedade de opcoes em
expansao continua.

Essas opgoes de visualizacdo eram compostas por filmes e séries
de TV que outras empresas criaram e a Netflix licenciou. As tarifas
de licenciamento que os players tradicionais arrecadaram ficaram
bem nas suas declaragoes de rendimento. Elas impulsionaram as
receitas e os lucros por conteudos que ja haviam criado.

Mas o que a Netflix obteve desses negocios de licenciamento nos
primeiros anos provavelmente foi mais valioso: um futuro muito
brilhante. O catidlogo crescente mantinha os assinantes interessa-
dos e induzia novos clientes a assinarem. A curva de crescimento

da Netflix virou-se para cima, aumentando seu fluxo de caixa.
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Hastings previu que alguns parceiros de ecossistema, ao lon-
go do tempo, deixariam seus acordos de licenciamento expirar
e entrariam por si proprios no mercado de streaming em algum
momento. Para garantir que o catdlogo continuasse a se expan-
dir, em 2009 a empresa comecou a direcionar dinheiro para
conteudos originais. Eles analisaram sua cole¢do de dados sobre
as preferéncias de visualizagdo das pessoas para decidir que tipo
de historia produzir e quais atores contratar.

A Netflix experimentou essa abordagem orientada por dados
para criar sua primeira série original, House of Cards. Langcada em
2013, a série foi um grande sucesso tanto entre assinantes quanto
criticos, atraindo multidées de novos assinantes e facilitando a
atracdo de grandes talentos criativos para projetos futuros.

Desde entao, a Netflix continuou a refinar seus algoritmos e
tem aumentado dramaticamente seu gasto com P&D para criar
uma grande variedade de filmes e séries originais. A empresa
gastou US$15 bilhdes em contetdo original em 20109.

Ao longo da evoluc¢do da Netflix, Hastings tem se concentra-
do em dar aos consumidores uma experiéncia de visualizacio
excepcional, garantindo que possam encontrar contetidos de que
gostem e alavancando o que a tecnologia é capaz de fazer em de-
terminado momento. Contanto que os consumidores obtivessem
uma experiéncia de visualizacdo excepcional, eles provavelmen-
te continuariam assinando e fornecendo um fluxo de dinheiro
continuo. Aumentar a base de assinantes continuaria a gerar
credibilidade com os investidores e financiadores e manteria o

fluxo de investimentos.
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Enquanto a Netflix crescia, sua burocracia nao a acompanhou.
A empresa tem sido capaz de manter uma hierarquia enxuta pela
forma como avalia novas contratacdes por competéncias e habi-
lidade de trabalhar em equipes autonomas, e pela forma como
usa a tecnologia digital para tornar transparentes o desempenho

e a responsabilidade.

Nada disso significa que empresas tradicionais ndo possam moldar
um futuro igualmente brilhante (os capitulos 4 e 7 mostram como
B2W e Fidelity o fizeram). Mas elas terdo que aprender com os
colossos digitais e fazer algumas mudangas.

Na superficie, gigantes do entretenimento como Netflix,
Amazon, Disney, WarnerMedia e Apple parecem bem equipara-
das. Todas tém recursos enormes. WarnerMedia e Disney, com
suas extensas bibliotecas de filmes e conteido de TV, nao tém
barreiras reais para entrar no mercado de streaming, da mesma
forma que Netflix, Amazon e Apple ndo tém barreiras reais para
criar seus proprios conteudos originais.

A diferenciagido entre elas serd na experiéncia de cada con-
sumidor. As empresas precisam de dados suficientes, junto com
bons algoritmos, para criar uma experiéncia personalizada. Quao
rapidamente as empresas tradicionais sao capazes de construir uma
base de dados e uma tecnologia algoritmica, como as da Netflix
e da Amazon, para entender e prever melhor as preferéncias do
consumidor?

Os players antigos e revitalizados colocardo muito dinheiro
em jogo enquanto selecionam a programacado. Qual é a base para
essas decisdes? Como afetardo as margens, os consumidores, 0s

recursos e a capacidade de atrair talentos?
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A tecnologia algoritmica serd importante nas apostas, por
exemplo, na decisdo de qual talento reter com uma compensagao
generosa. Contratos com os melhores atores, escritores e diretores
podem ser cruciais para oferecer um valor melhor aos assinantes.

Os estudios de cinema tém grande experiéncia em determinar
quando langar um filme, em quantos cinemas, em qual fim de
semana e como anuncia-lo. (O gasto com anuncios as vezes supera
o custo de fazer o filme.) Depois, eles podem obter direitos de
autor por exibir os filmes na TV ou em servigos de streaming de
terceiros. Como tudo isso seria afetado por fazer mais streaming?
As outras fontes de receita secariam? Quao rapidamente?

A Disney ja tinha visto suas receitas comegarem a cair, enquanto
a Fox basicamente optou por sair do novo jogo vendendo seus
ativos de producdo cinematografica.

O modelo de enriquecimento para streaming é totalmente di-
ferente. A distribuicao digital segue a lei dos retornos crescentes.
A expansio global é mais facil, e o custo de servir a cada novo
espectador é mais baixo que o anterior. Apds o custo inicial de
conteudo e tecnologia, os custos incrementais caem progressiva-
mente. Alguns capitalistas de risco e empresas de investimento
competem para apoiar empresas cujos modelos de enriquecimento
baseiam-se nesse principio. Como os novos modelos de negbcio
podem combinar lancamentos digitais e cinematograficos?

Qualquer organiza¢do bem-sucedida precisa aceitar que os
gostos e expectativas dos consumidores continuardo mudando,
assim como a tecnologia que fundamenta seu modelo de enri-
quecimento. As empresas precisam revisitar constantemente a
experiéncia de ponta a ponta dos consumidores com uma visao

no sentido de melhora-la ou redesenha-la totalmente.
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A insatisfagdo com o status quo e uma busca pelo que vem a
seguir sdao esfor¢os humanos universais. Isso nao reside em uma
pessoa, departamento ou camada organizacional. O fluxo de
ideias nao pode ser travado pelas camadas burocraticas. Sera que
as pessoas nas empresas tradicionais aderem a mudanga? O que
acontece com as boas ideias que surgem? Quao rapidamente elas
sdo convertidas em agao?

Os lideres de players tradicionais serdo capazes de remodelar
as praticas e mentalidades de suas organizacoes suficientemente
rapido para deter as quedas nas receitas e superar os players que

continuam a escalar?

Empresas estabelecidas possuem recursos, marcas, bases de clien-
tes, pools de talentos e dados invejaveis que as startups digitais
desejam. Mas, indo adiante, isso ndo sera suficiente. Cedo ou
tarde toda empresa sera confrontada por uma concorrente digital
que joga com regras diferentes. Para concorrer com €xito, vocé
precisa saber quais sdo essas regras e obedecé-las. O proximo

capitulo as explica.





