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Vencer o Jogo Errado Significa Perder

“Nao € o que vocé nio sabe que vai deixa-1o efn apuros. E o que

voce tem certeza que nao vai.”

— MARK TWAIN

Foi o funeral de um rei. Quando, em janeiro de 2012 a Kodak, um icone nor-
te-americano da inovacdo, quebrou e pediu a protecao da lei de faléncias, o
mundo lamentou em tons sépia. A empresa havia inventado a primeira camera
digital do mundo em 197§, ¢, segundo a narrativa tradicional, gerentes miopes
permitiram que, in¢hada, ela deixasse a inércia empurra-la penhasco abaixo.
A Kodak se fixou obstinadamente em seu negocio de fotografia analogica alta-
mente lucrativa. Deixou, as Sonys e as Hewlett Packards do mundo passarem
a frente dela em cameras e impressoras digitais e, por fim, sucumbiu em um

esforco tardio para responder ao ataque.

A Kodak, hoje, se tornou o garoto-propaganda da incompeténcia em face da
mudanca e um aviso a todos contra a complacéncia: uma empresa atolada em
seu legado de negocios que ndo se adaptaria ao novo cenario. E também descri-
ta, alternativamente, como uma empresa cujos recursos, as capacidades, a for¢a
de trabalho e a cultura distanciaram-se tanto dos novos requisitos, que ela nao
conseguiu se adaptar. Ficamos nos perguntando “Como nao se deram conta?” e
questionando nossa propria capacidade de mudanca. “E melhor abracarmos o

'”

futuro ou acabaremos como a Kodak!” € a adverténcia que fazemos as nossas

proprias equipes a medida que as estimulamos a agir.
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A Kodak fracassou, mas nao pelas razoes que voceé talvez imagine. Sua his-
toria, que esta entre as mais contadas da era digital, estd também equivoca-
da. Isso € importante, ndo para a Kodak, mas para todos que utilizam histo-
rias assim como subsidio para orientar a administracao em tempos turbulen-
tos. Como veremos, as licoes usuais extraidas de casos de fracasso perante a
mudanc¢a — seja mais ousado, adote a inovagao e arrisque mais para vencer o
jogo — podem causar mais danos que beneficios. Se pudermos compreender a
causa-raiz do fracasso da Kodak ter sido tdo mal compreendida, abriremos as
portas para uma nova abordagem, capaz de desenvolver estratégias e conduzir
uma transformacao de modo eficaz. Caso contrario, corremos o risco de seguir

pela mesma e dolorosa estrada.

A verdadeira historia da Kodak revela uma empresa‘que superou com
sucesso suas lutas iniciais (muito reais) e agiu corretamente; de acordo com as
antigas regras da ruptura classica: gerenciod a mudanca na tecnologia, trans-
formou sua organizagao, atingiu metas € se tornou um lider na impressao di-
gital. No entanto, dominou o nego6cio da impressao digital bem quando a im-
pressdao em si estava prestes a ser substituida pela visualizacdo digital. As telas
substituiram o papel fotografico, os,smattphones substituiram os albuns de
fotos, as publicacOes nas redes sociais substituiram as reimpressoes, e 0 mundo

da Kodak foi por agua abaixo.

A questao fundamental trazida pela Kodak, e com a qual os gerentes devem
lidar, nao é “Céme,vocé conduz uma transformacao mais rapida?”, mas, sim,

“Como pode ter certeza de que sua transformacao € a certa?”

O que a Kodak deixou passar em branco foram as novas regras da ruptu-
ra moderna: as relacionadas ao ecossistema. Trata-se de algo importante para
qualquer um que esteja interessado em progredir. Entender a mudanca de ati-
vidades econdmicas distribuidas em setores para ecossistemas € essencial para
o sucesso de quem esta desenvolvendo um novo empreendimento, adminis-
trando uma empresa centendria, liderando um fundo de investimento, esta-
belecendo uma politica governamental ou simplesmente esta curioso sobre as

mudancas no contexto dos negocios.

A ameaca de disrupc¢ao do sistema classico, baseado na segmentacao das ati-

vidades econdmicas, se deu com a entrada furtiva de novos participantes “bons
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o bastante” para roubar a participacao de mercado em seu setor principal, ga-
rantindo para si uma fatia do bolo. Ja a ameaca de ruptura do ecossistema vem
de parceiros uteis se tornando “bons demais” e destruindo a base de sua criagcao

de valor, desintegrando o proprio bolo.

A verdadeira licao da Kodak: o maior perigo esta em fazer de tudo para vencer,
apenas para descobrir que venceu o jogo errado. As regras tradicionais, ainda que
continuem importantes, deixaram de ser guias suficientes — a estratégia bidimen-
sional € inadequada para um mundo tridimensional. Aqueles que nao expandem
sua perspectiva sobre oportunidades e ameacas, rivais e parceiros, construgao e

momento certo da criacao de valor estao fazendo um convite ao fracasso.

Neste capitulo, usaremos o caso da Kodak para apresentar uma nova
abordagem de elaboracao de estratégias [conhegida, como crafting strategy].
Detalharemos a ideia de um ecossistema — oque & ©.queé nao ¢&; e o ciclo do
ecossistema. Veremos como 0s ecossistemas se setorializam e como setores de
atividade se dissolvem em ecossistemas. Emiseguida, desenvolveremos um
novo conceito, o de arquitetura de valor, que nos permitira caracterizar nossos
objetivos e nosso ambiente de uma nova maneira. Com isso bem assentado,
deixaremos claros os fundamentos daruptura do ecossistema e conseguiremos
prever uma categoria inteiramente nova de dindmica competitiva — a inversdo
de valor —, por meio da qualparceiros do ecossistema podem se tornar rivais,
complementos podem Seitornar substitutos e vencedores podem se tornar per-
dedores. Com e€sses elementos, estaremos munidos de um novo conjunto de
perspectivas e ferramentas que desdobraremos ao longo do livro e que vocé

deve aplicar em seus empreendimentos de agora em diante.

A Miraculosa Transformacao da Kodak

A invencdo da camera digital em 1975 por Steve Sasson, engenheiro da Kodak,
deu origem a 25 anos de debate interno na empresa sobre se, quando e como
incorporar a imagem digital nas operacoes comerciais da empresa. Com rela-
¢ao a tecnologia, demonstrando grande comprometimento e eficacia, a Kodak
investiu, entre 1980 e 1990, cerca de US$5 bilhdes, ou 45% de seu orcamento
de P&D, em imagem digital; fez enormes investimentos em novas fabricas e

pessoal; em 2000, havia acumulado mais de mil patentes de imagem digital.
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Embora forte no que se referia a tecnologia, a tomada de decisdes de negocios
da Kodak com respeito ao digital foi incoerente e imprecisa ao longo da década
de 1990. Inimeros artigos trataram de como a combinacdo de pensamento le-
gado, politica interna e pressdoes competitivas dificultou a transicao digital da
Kodak. Essas questdes destacam os desafios universais do gerenciamento de mu-
dangas e sdo, certamente, verdadeiras e importantes. Mas ndo foram o gatilho da
quebra da Kodak em 2012. Concentrar-se neles € focar a parte errada da historia.”

A Kodak iniciou um novo capitulo digital em 2000, quando a fungao de
CEO passou de George Fisher, um visionario, um estranho no ninho que nao
conseguiu mudar mentalidades internas, para Dan Carp, alguém de dentro,
confiavel, que aos 30 anos de idade tinha abracado a visaoidigital e dispunha
de legitimidade para tocar a empresa. “Hoje, estames passando por uma mu-
danga estrutural em nosso negocio tradicionalde filime e papel em mercados
desenvolvidos”, declarou Carp, que concluiti: “Pata lidar com essa mudancga,
iniciamos uma transformacgao pragmatica e ousada. Estamos determinados
a vencer nesses novos mercados digitais e criar uma Kodak equipada para o

sucesso.”

Carp daria inicio a uma temporada de dez anos de uma milagrosa e
bem-sucedida transformacao que levou a Kodak a se tornar uma campea no
mercado digital. Nao havia teceio de encampar competéncias que iam além
daquelas de sua propriaserganizacao, como bem exemplifica sua compra do
Ofoto.com (maistarde Kodak Gallery) em 2001, com a finalidade de criar uma
plataforma de comércio online na qual os usudrios pudessem armazenar, com-
partilhar e imprimir fotos digitais. Sim, a Kodak administrava um negocio so-
cial em nuvem logo no inicio do jogo. Em 2002, esse negocio estava crescendo
12% ao més. A Bloomberg apelidou a Kodak de “A Foto do Sucesso Digital”.

Em 20085, a Kodak ocupava o primeiro lugar nas vendas de cameras digitais
nos EUA (globalmente, era a numero trés), a frente das rivais Canon e Sony.
Para se adaptar a um mundo digital, cortou na propria carne: em 2006, fechou
tabricas de filmes em todo o mundo e eliminou 27 mil empregos. Dobrando a
aposta no digital, a Kodak vendeu seu lucrativo negocio de filmes radiograticos

* Com a protecgdo da lei de faléncias, a Kodak ressurgiu em 2013, uma sombra do que era an-
tes. Sua jornada subsequente nao € nosso foco aqui.
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da drea da saude, em 2007, por US$2,35 bilhoes. O dinheiro seria empregado,
nas palavras de Antonio Perez, sucessor de Carp como CEO, “para focar nos-
sa atenc¢ao nas oportunidades significativas de crescimento digital em nossos
negocios em imagens profissionais e de consumo, e comunicacoes graficas”.
Perez ja havia dirigido o negocio de impressoras de grande porte da Hewlett
Packard, e seu recrutamento e promoc¢ao na Kodak eram mais uma prova de
seu compromisso com a impressao digital. “Em breve”, disse Perez, “nao res-
ponderei a perguntas sobre filmes porque nao saberei. Isso sera muito pequeno

para eu me envolver”.

Aadocao daimpressao digital pela Kodak foi estimulada por dois fatores cri-
ticos. Primeiro, a empresa descobriu as margens extremamente atraentes pro-
porcionadas pela impressdo doméstica. A US$2,7 milpor galado, a tinta preta da
impressora ficou em 8° lugar no ranking da BBC dos“10 Liquidos Mais Caros
do Mundo em 2018”, ficando atrdas do veneno de escorpido, da insulina e do
Chanel N° 5. Como um ex-executivo daHP explicou'em 2000: “Todos os pro-
prietarios de cameras digitais desejardo imprimirsuas fotos e paginas da web, e
isso vendera muitas impressoras e tinta.” E avenda de papel fotografico de alta

rentabilidade aumentaria ainda mais olucro da impressao digital.

O segundo fator foi que a Kodak percebeu que muitas de suas principais
competéncias poderiam ser transferidas para o novo mundo digital: a tecnolo-
gia de processamento desimagem dos laboratorios fotograficos era valiosa em
cameras digitais,"e,sua maestria em processos quimicos, um elemento vanta-
joso na questao das tintas e dos revestimentos do papel fotografico. Até mes-
mo a for¢a centendria da Kodak nas relacoes B2B (os onipresentes laboratorios
fotograficos em supermercados e drogarias) acomodou-se sem atropelos a era
digital. Em 2004, a empresa era a fornecedora lider mundial de quiosques foto-
graficos, com receita de US$400 milhoes. Com produtos superiores fornecidos
por sua tecnologia proprietaria de impressao a seco, em 2005 a Kodak expulsou
sua arquirrival Fuji de 4.859 lojas Walgreens, assumindo o negocio de quios-
ques de impressdo de fotos de alta margem do varejista. Em 2006, acrescentaria
Walmart, Kmart, Target e CVS em sua presenca no mercado varejista, com cada
local gerando vendas de tinta e papel fotografico de alta margem em cada cli-
que. Um pequeno varejista relatou vender 200 mil impressoes digitalizadas por

ano em apenas 4 quiosques. A precos entre US$0,39 e US$0,49 por impressao
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de tamanho padrao, tratava-se de uma grande receita proveniente de apenas
alguns metros quadrados de espaco fisico. Em 2007, com 90 mil quiosques de
varejo literalmente imprimindo dinheiro nos EUA, a Kodak dominava o setor.

Como € possivel afastar um concorrente de primeira linha como a Fuji de
uma conta importante como a Walgreens? Nao sendo complacente; ndo sendo
incapaz. Vocé faz isso somente por meio de 6tima execucao, otimas equipes,

com Otimos produtos e servicos.

Os lideres da Kodak haviam captado o som da mudancga e logo perceberam
que o modelo de negocios da industria cinematografica, na qual as vendas de
consumiveis geravam lucros extraordinarios, transferia-se de mala e cuia para
o mundo da impressdo digital de fotos. Em 2010, a Kodak,ae custo de muita
luta, chegara ao 4° lugar no mercado de impressorasiajato de tinta, juntando-se
a empresas como Hewlett Packard, Lexmark e Ganond Em 2011, Perez afirmava
aos analistas: “Voceés verao que o negociode impressao digital] sera maravi-

lhoso para esta empresa.” E por um breve momento, ele nao estava errado.

. Camera | | Método-| _/Método | ' Impressao |
w
‘5‘\
{
-~
Camera Filme Quimico Laboratorio
Camera Cartao Tinta Impressora
digital de memoéria digital

Figura 1.1
As mudangas de tecnologia por tras da transicao da imagem Otica para a imagem digital.
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As evidéncias sao claras: a Kodak nao “deixou passar” o digital. Quando
para o mundo os saltos tecnologicos radicais da Figura 1.1 seriam impossiveis,
a Kodak mostrou que o impossivel poderia ser alcancado. Sua administra-
¢ao se incumbiu de realizar o dificil trabalho de mudar de uma base lucrati-
va de impressdao analogica para uma base lucrativa de impressao digital. Foi

bem-sucedida. E, ainda assim, fracassou.

Entdo, o que Deu Errado?

Vencer o jogo errado € assim: a Kodak alcan¢ou seu objetivo de se tornar um
participante significativo no mercado de impressao digital. Contudo, o pro6-
prio mercado entrou em colapso a medida que o impacto'digital se deu ndo so
em como as fotos eram capturadas e impressas, mas também em como eram
consumidas. A Kodak colapsou nao por ter falhado em sua transformacao para
uma empresa de impressao digital, mas porque aiimpressao digital se tornou
amplamente irrelevante com o surgimento da visualizacao e do compartilha-
mento digital. A criacdo de valor daKodak foi deérrubada nao por um rival ou
substituto direto, mas por mudangasem outras areas de seu ecossistema. Ela foi

vitima da dinamica de inversdao de valorndo ecossistema.

Onde os consumidores modernos mantém e veem suas fotos? Nao em
albuns, nem em caixas de sapato ou carteiras. E como eles veem essas ima-
gens? Ndo no papel.”A impressao em papel foi substituida pela tela digital; o
album de fotos, pelo celular no bolso e uma biblioteca na nuvem. Estes, por
sua vez, redefinem¢a proposta de valor para o cliente, pois o outrora famoso
“Momento Kodak” é agora o momento Instagram, nao mais uma questao de
fotos emolduradas, mas de postagens online. Em 2019, mais de 50 bilhoes de
fotos foram enviadas para o Instagram — sem duvida compartilhdveis, mas

quase nunca impressas.

Em resumo, a Kodak venceu sua ardua batalha para se tornar uma empresa
de impressdo digital, mas apenas para ser esmagada pela visualizacao digital.

Esse é um tipo diferente de disrupcao.
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A Necessidade de uma Nova Abordagem

O foco da Kodak estava no gerenciamento da disrup¢do tecnologica — para do-
minar a transicao entre os regimes de tecnologia. O que ela perdeu foi a di-
namica da ruptura do ecossistema, ou seja, a mudanca na propria base de sua
criacao de valor.

A historia da Kodak fascina porque ilustra de maneira perfeita onde, como
e por que a estratégia classica fracassa diante da ruptura do ecossistema. E algo
que deve fazé-lo parar e pensar. Por que a lideranca da Kodak errou tanto? Por
que sua historia foi tao fundamentalmente mal compreendida? E, mais impor-

tante ainda, o que poderia ter faltado na organizacao?

Em retrospectiva, tudo € obvio. Porém, em termes praticos, aplicado a sua
empresa, € realista esperar que voce e seus gerentesielaborem uma estratégia
voltada para o futuro que leve em conta essasvariaveis? E justo exigir tal elevado
nivel de vislumbre? E razoavel, dadas todas as‘eutras demandas e desafios que

precisam ser gerenciados?

Sim. Sim. E sim. E realista, juste.e razoavel, desde que vocé esteja preparado.
Elaborar uma estratégia de ecossistema requer um ponto de vista diferente, no-
vOs conceitos e novas fertamentas que permitam entender a dinamica quando

os limites tradicionais sao superados e novas propostas de valor sdo criadas.

Vamos comecar.

Romper os Limites da Economia Setorializada
Rompe a Estratégia Associada a Ela

A Kodak nao foi derrotada por outros fabricantes de impressoras, mas pelo sur-
gimento das telas. A Nokia nao foi derrotada pelos fabricantes tradicionais de
aparelhos portateis, mas pelo surgimento dos aplicativos de software moveis. E
as frotas de taxis nao foram derrotadas por outros “medalhoes”, mas pelo sur-
gimento de plataformas de compartilhamento de viagens. A natureza da com-

peticao e dos concorrentes esta mudando.

A analise classica da economia setorializada define as organizacdes produ-
tivas participantes conforme sua posi¢ao ao longo de uma cadeia de valor, uma
sequéncia de insumo/produto que vai dos fornecedores as empresas focais e
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dai aos compradores. Pense em produtores de artefatos de silicio (por exemplo,
Sumco) para fabricantes focais de semicondutores (por exemplo, Intel) cujos
produtos, por sua vez, sao adquiridos por montadoras de computador (por
exemplo, Lenovo). Esse fluxo tem uma direcdo clara e limites bem definidos
entre as funcoes. Se vocé mudar o ponto de foco, a sequéncia também mudara:
mova uma etapa para a direita para considerar os fabricantes de semiconduto-
res, dai para as montadoras de computadores, e entdo, para os distribuidores
(por exemplo, Best Buy). Nessa conceitualizacao, a estratégia de negocios tem
por foco competir dentro de cada caixa dessa industria, e a estratégia corpo-
rativa esta focada em escolher em quais caixas estar. As empresas competem
dentro dessas caixas buscando vantagens por meio de difetentes combinacoes
de custo e qualidade: Ford luta contra General Motors pataganhar mais com-
pradores de automoveis; Kellogg’s luta contra Géneral Mills para ganhar mais
consumidores de cereais matinais; a rede de televisdo ABC enfrenta a NBC para
ganhar mais telespectadores do noticidario noturno. Arcapacidade delas de cap-
turar valor é determinada pela capacidade que tém de gerenciar sua rivalidade,
negociar com compradores e fornecedores, enfrentar ameacas substitutas e en-
carar novos concorrentes, conforme catacterizado pela famosa estrutura das

Cinco Forcas de Michael Porter.!

A reviravolta da tradicional “ruptura classica” — o poderoso modelo de
analise de ataque de baixo para'cima de Clayton Christensen — levou a ques-
tao para além des rivaisiencarando-se para focar as ameacas apresentadas por
participantes usuarios de uma tecnologia diferente, capaz de abocanhar parti-
cipacao de mercado baseando-se em custos e precos mais baixos: companhias
aéreas com desconto, como a Southwest, atacando as operadoras de servigco
completo; usinas semi-integradas [mini-mills], como a Nucor, colapsando side-
rurgicas integradas; e unidades de disco rigido de 32 polegadas de menor ca-
pacidade da Conner substituindo a geracao de tecnologia de 5% polegadas de
maior capacidade. De inicio, limitacOes de tecnologia restringiam esses partici-
pantes a servir apenas a segmentos de compradores de baixa atratividade, mas
a medida que sua tecnologia se aprimorava e suas ofertas se tornavam “boas o
suficiente”, eles foram conquistando uma participacao crescente, desagregan-

do o mercado até entao predominante.
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Esses disruptores cldassicos mudaram a forma como o jogo era jogado, mas
nao mudaram o jogo em si. Apesar de utilizarem métodos de producao diferen-
tes, suas ofertas e seus objetivos se encaixavam perfeitamente nos limites do
setor: a Southwest ainda vendia passagens a€reas, a Nucor ainda vendia aco, e
a Conner ainda vendia unidades de disco. Ao adotarem novas tecnologias, elas
desagregaram os que controlavam aqueles ramos de atividade, mas jogaram o

mesmo jogo pelo mesmo prémio. A caixa do setor era a mesma.

Um problema fundamental com a analise do setor de atividade € que ela
presume o que constitui um “setor de atividade”. Tal nocao acaba sendo in-
crivelmente imprecisa. Fica dependendo de algum senso comum entre os par-
ticipantes sobre onde as atividades comecam e terminamyum entendimento
comum de quais clientes rivais estao competindo.e,como@sses clientes estao

segmentados e uma visao consistente do que € géntral e do'que € periférico.

No passado, era possivel ignorar essa imprecisao porque os participantes
relevantes agiam de modo relativamente consistente: CVS, Walgreens e o far-
maceéutico local variavam em term@s de organizacao, escala e estratégia, mas
todos baseavam seu sucesso na venda de produtos e na distribuicao de medi-
camentos. Poderiamos simplesmente presumir uma “industria de varejo far-
macéutico” e ir em frente,com uma estratégia de concorréncia. Mas o CVS de
hoje, rebatizado como CVS'Health, inclui ndao apenas um varejista (o qual,
como parte de sua transfermacao em 2014 centrada na saude, escolheu proa-
tivamente encerrat.a venda de todos os produtos derivados do tabaco, perden-
do voluntariamenté US$2 bilhoes de seu faturamento anual), mas também de
Clinicas Minuto (ambulatorios que oferecem servicos basicos de satide no vare-
jo), Caremark (maior gestora de beneficios farmacéuticos dos EUA, que geren-
cia os planos de reembolso de medicamentos para 94 milhoes de pacientes se-
gurados) e Aetna (uma das maiores companhias de seguro-saide do pais, com
37,9 milhoes de segurados). Ao entrelacar atividades e ofertas, a CVS Health
esta tentando ir além da mera diversificacdo para redefinir o jogo. A nogao de
uma “industria de varejo farmacéutico” bem definida decorre de uma mudan-
¢a: do preenchimento de receitas para o gerenciamento de saude e bem-estar. O
CEO Larry Merlo chamou isso de “varejo de saude”. A CVS Health esta tentan-
do redefinir ndo somente a proposta de valor para o cliente final, mas também

a forma subjacente pela qual o valor para o cliente é gerado. Ao fazer isso, ela
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realocou seus esforcos, passando da competicao em setores separados para a

criacao de um novo ecossistema.

Este € um mundo diferente. A orientacdo de “assumir um segmento econo-
mico e tocar adiante” funcionou quando os limites do mercado eram claros, as
metas dos rivais eram consistentes, o padrao de interacdo entre os participantes
era bem estabelecido e inconteste. No entanto, essa orientacao torna-se ineficaz

em decorréncia da mudanca estrutural e das propostas de valor multifacetadas.

Se observarmos do ponto de vista de um setor de atividade, podemos ver as
trajetorias de melhoria ocorrendo dentro de uma caixa e podemos ver a ameaca
de concorrentes diretos que procuram nos substituir dentro da caixa. Esse an-
gulo de visao, entretanto, ndo nos permite dar conta das forgas que impactam
a relevancia de nosso valor vindas de fora da caixatradicional. Dentro da caixa
do setor, limitados pelo que podemos ver, os telefones€envencionais podem ser
aprimorados e substituidos por smartphones, mas os telefones nunca podem se
tornar substitutos das impressoras (errado: foiiexatamente isso que derrubou
a Kodak); melhores tratores s6 podém beneficiar as industrias de sementes e
fertilizantes (errado: os tratores inteligentes de hoje reduzem a demanda por
volume de sementes e fertilizantes mediante o plantio de alta precisao capaz
de fazer com que cada semente conte, eliminando o desperdicio); e opgoes de
entrega mais eficientes e faceis sao melhores para os donos de restaurantes (er-
rado: servicos como Uber, Eats € DoorDash assumiram o relacionamento com

os clientes, tornando os restaurantes mais intercambiaveis entre si).

E precisamente/quando as fronteiras setoriais sdo contestadas e redesenha-
das que a estratégiatradicional baseada no ramo de atividade atinge seus limi-
tes e surge a necessidade de uma estratégia de ecossistema. Aplicar a estratégia
tradicional nos faz correr o risco de focar a parte errada do problema, levando
a situagoes como a Kodak vencer a batalha pelas transicoes tecnologicas, mas
perder a guerra pela relevancia. As ferramentas classicas de estratégia ndao fo-

ram projetadas para esse novo terreno. E, com certeza, ndo sao uteis ai.

Conforme as fronteiras da competicao se deslocam, também deve mudar
nossa abordagem para regulamentar a competicdo. As medidas tradicionais de
poder e concentracao de mercado tornam-se cada vez mais inadequadas em

funcao das empresas que eliminam fronteiras. O potencial para superestimar

n
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e subestimar o poder dos disruptores do ecossistema em nossa discussao sobre

ataque e defesa é tratado nos Capitulos 2 e 3.
O que E Ecossistema? E o que Nao E?

Fronteiras setoriais nao podem orientar a estratégia quando as proprias fron-
teiras estdo mudando. Qual €, entao, a alternativa? Para trafegar no cenario em
mutacao, devemos, necessariamente, comegar com uma caracterizacao do va-

lor a ser criado — a proposta de valor:

Definicao: Uma proposta de valor é definida pelo beneficio que o consumidor final

deve receber por sua atividade como tal.

Decidir sobre sua proposta de valor € o primeiro e crucial passo para enten-
der qualquer ecossistema. Proposta de valor/é a articulacao do beneficio que
a atuacao coletiva do ecossistema gerara®, pertanto,define a direcao das ati-
vidades e das colaboragoes que se segiém. A proposta de valor da Kodak, por
exemplo, foi o Momento Kodak, que pedemos elaborar como “reviver e com-

partilhar memorias por meio de imagens”.

Além de articular o beneficio, a proposta de valor também especifica o con-
sumidor final. Em contextos, comrdiversos parceiros e intermediarios, decidir
sobre o consumidot final ¢ uma escolha estratégica propria. Para a Kodak, no
mercado doméstico, foie fotografo quem tanto captou quanto reviveu o mo-
mento ao folhear albuns ou admirar a foto em uma moldura. Outros atores,
como reveladores'e varejistas, foram essenciais para a criacao de valor, mas nao

eram os consumidores finais do Momento Kodak.

Uma proposta de valor atraente é o primeiro passo para o sucesso. E aqui
que nos baseamos na percepcao do cliente, identificamos a natureza central
das “tarefas a serem realizadas” e seguimos o mantra da “obsessao pelo cliente”.

Considere sua propria proposta de valor. Vocé esta confiante nisso? Com
que clareza vocé a comunica? Vocé e sua equipe estao consistentemente

articulados?

A percepcgao do cliente e a proposta de valor certa, entretanto, sdo apenas
0 comeco. Percepgdes nao se transformam em agoes por conta propria. O que
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importa € a sua entrega no final. O cerne de nossa abordagem € conectar a pro-
posta de valor as atividades que a geram, seja dentro de sua organizacao, seja
nas organizacoes parceiras: como devemos pensar sobre a construcgao de valor.

E isso que nos leva a concentrar a atengéo nos ecossistemas.

Entdo, o que € ecossistema? Na ultima década, o termo “ecossistema” tor-
nou-se difuso nas discussoes sobre estratégia, tanto académica quanto apli-
cada. Com o uso crescente e abusivo, corre-se o risco da discussao se tornar
inocua. Na maioria das conversas de negocios atuais, a palavra “ecossistema”
pode ser substituida pela palavra “mistureba”, sem afetar o significado de uma
frase. Seu uso excessivo € um indicador de que os gestores estao bastante sin-
tonizados com a necessidade de incorporar outros atores em suas estratégias.

Tal ambiguidade aponta para uma necessidade desesperada‘de esclarecimento.

Descobri uma defini¢do muito util para meu proprio pensamento sobre
ecossistemas. E a base da abordagem conceifual que faremos neste livro:

Defini¢ao: Um ecossistema é definido peld@estrutura por meio da qual os parceiros intera-

gem para entregar uma proposta de valor aecconsumidor final.
Ha trés aspectos-chave nessa definicao:*

* Primeiro, a ancora.¢€ umaproposta de valor. Ao orientar o ecossistema
em tornodewuma meta de criacdo de valor, evitamos ficar presos na

perspectiva deuma tinica empresa ou tecnologia.

* Segundo,/haum conjunto identificavel de parceiros especificos que
escolhem interagir para criar a proposta de valor. Um ecossistema é
multilateral, ndo pode ser entendido simplesmente dividindo-o em
uma série de relacoes bilaterais comprador/fornecedor (trata-se de
uma cadeia de abastecimento complexa que nao requer novas ferra-

mentas para gerenciar ou negociar dentro dela).

e Terceiro, o ecossistema tem estrutura — os atores estao alinhados em
um arranjo colaborativo, com papéis, posicoes e fluxos definidos
entre eles. Caso vocé esteja olhando apenas para listas de partes in-
teressadas, esta perdendo o papel vital da estrutura; e se a preocupa-
¢ao for apenas a de atrair um numero crescente de afiliados para sua
plataforma, vocé estda perdendo o papel vital do alinhamento. O cerne

13
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da estratégia do ecossistema € encontrar uma maneira de alinhar os
parceiros no arranjo estrutural (i) em que vocé os deseja; e (ii) que eles

desejam ocupar.

Voltaremos a essa definicao ao longo do livro. Ela dara orientagao espe-
cialmente quando considerarmos o que significa liderar em um ecossistema
(Capitulos S e 6).

O Ciclo do Ecossistema

A cria¢do de valor é sempre uma questdo de colaboracio e interdependéncia. E
a necessidade de obter alinhamento — estabelecer um padrdo estavel, rotinei-
ro, de pap€is e interacoes entre os parceiros criadores de valor— que torna a
estratégia um ecossistema distinto da estratégia tradicional setorial. Antes que
o alinhamento seja obtido, o foco estratégico,para as empresas € estabelecer a
estrutura de parcerias e colaboragdes que elaboraraoia proposta de valor; quan-
do isso € alcancado, o foco muda para.a.negociagao dos termos de troca e van-
tagens dentro da estrutura agora estabelecida.

Isso significa que, a medida“que se estabelecem, os ecossistemas amadu-
recem em padroes de troca estaveis e estruturalmente incorporados que pas-
samos a reconhecer como segmentos economicos. Por outro lado, quando ha
ruptura desses padrdes, a necessidade critica de encontrar um novo padrao de
interacao estruturada traz devolta tais segmentos para um modo de ecossiste-
ma. Esse € o ciclodo €eessistema. Quando observamos sob a perspectiva do ecossis-

tema, nos permitimos compreender os segmentos economicos em fluxo.?

Por essa razao, em 1908, estabelecer o ecossistema automotivo exigiu esta-
belecer um padrao de papéis, posicoes e fluxos mutuamente aceitaveis entre
os produtores do “cavalo de ferro”, distribuidores de combustiveis, prestadores
de servigos de manutencao, gestores de risco, e assim por diante. Foi somente
depois de estabilizada essa estrutura de alinhamento que as fronteiras se tor-
naram identificaveis, permitindo-nos pensar em termos de segmentos econo-
micos: a indastria automotiva, os servicos de mecanica e manutencao, o setor
de seguros de automovel, os 6rgaos reguladores etc. Hoje, a ascensdo do veiculo
autbnomo aliada aos servigos de mobilidade sob demanda, como Uber e Lyft,

esta questionando a estrutura estabelecida, forcando os participantes a revisi-
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tar os limites atuais do setor enquanto lutam para estabelecer o significado e a

estrutura do “ecossistema da mobilidade”.

A nocao de ecossistemas ndo € nova. Alinhar atividades interdependentes
tem sido um desafio definidor desde o inicio da civiliza¢do. Os antigos tiveram
que descobrir redes de estradas, aquedutos, governanca e muito mais. Na ulti-
ma década, todavia, o que mudou drasticamente foi a frequéncia com que as
empresas tentam criar novos ecossistemas e em quantos deles tentam (ou sao
forcadas) participar simultaneamente. Essa intensificacao tem sido estimulada

pela revolucio digital. E improvavel que desapareca tdo cedo.

Em que a necessidade de conduzir, ou responder a, uma mudanca de alinha-
mento afeta suas metas estratégicas? Tenha em mente eSse contexto enquanto

apresentamos nossa abordagem para ver e gerir a dindmica do ecossistema.

Compreendendo os Ecossistemas por meio da
Arquitetura de Valor

A ruptura do ecossistema ocorre quando a mudanca foge ao confinamento de
um determinado setor ou caiXa de tecriologia para reverberar em todo o siste-
ma. Para entender a ruptura do ecossistema, € preciso distinguir a mudanc¢a no
nivel das tecnologias e setores, damudanca no nivel da proposta de valor. Para
tanto, gostaria de apresentat um novo conceito: a arquitetura de valor.

Definicao: Uma arquitetura de valor é definida pelos elementos que sdo reunidos para

criar a proposta de valor.

Arquitetura de valor é o esquema pelo qual representaremos e organizare-
mos 0s conceitos inerentes ao beneficio que entregamos ao consumidor final:
os elementos de valor. Esses elementos sao ideias abstratas — rotulos de catego-
ria — que usaremos como blocos de construcao para pensar sobre como uma

proposta de valor € montada.

A arquitetura de valor € uma maneira de a organizagao estruturar sua res-
posta auma pergunta critica: quais sao os blocos de construcao que constituem
sua proposta de valor? Como veremos, ancorar nosso pensamento nos elemen-
tos de valor nos permitira olhar além da empresa, das tecnologias e dos limites

do setor em que ela atua de modo a permitir um novo tipo de analise.
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Para desenvolver uma arquitetura de valor, partimos da percepc¢do original
do cliente, articulamos a nog¢ao global da proposta de valor que agrega a per-
cepcao e, em seguida, a desconstruimos nos elementos subjacentes de valor.

Por exemplo, se considerarmos a proposta de valor da Kodak de “reviver e
compartilhar memorias por meio de imagens”, podemos identificar quatro ele-
mentos de valor: Capturar o momento; Produzir a imagem; Ver a imagem para

reviver a memoria; e Compartilhar aimagem com outras pessoas (Figura 1.2).

A arquitetura de valor nao € estatica, € uma escolha estratégica que pode
evoluir. Veremos no Capitulo 2, por exemplo, como a varejista de artigos de
decoracao online Wayfair adaptou sua arquitetura de valor em resposta a en-
trada da Amazon em seu espaco. Foi a chave para transformar sua proposta
de “vender moveis online” (na qual os elementos-chave dée valor eram Selecdo,
Comercializagdo e Entrega) para “criar a casa qué vocé ama™ (com a adi¢dao dos
novos elementos de Descoberta e Deliberacdo). Os elementos da arquitetura de
valor da Wayfair sao trazidos por meio de pateeiros, atividades e tecnologias
(torres de servidores, algoritmos de pesquisa, sistemas de gestdao de estoque
etc.). Mas sao os elementos de valor, €nao as tecnologias, que dao forma a sua

proposta de valor.

i Capturar i \i Produzir i i Ver i i Compartilhar;

Figura 1.2
Arquitetura da proposta de valor subjacente da Kodak de “reviver e compartilhar memorias
por meio de imagens”.

E somente apos essa arquitetura de valor ficar clara que devemos passar para
o nivel mais detalhado de atividades tangiveis: tarefas, componentes, tecnolo-
gias e parceiros do ecossistema que nos levam do nivel conceitual para a inte-

racdo com o mundo real. E nesse nivel que consideramos as cadeias de valor,
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cadeias de suprimentos, recursos e capacidades. Diagramas de projetos de valor

do ecossistema também operam nesse nivel (Figura 1.3).”

O conceito de arquitetura de valor apresenta uma unidade e um nivel de
analise que sao diferentes daquele a que estamos acostumados no dominio da
estratégia:*

* Aarquitetura de valor ndo € definida em termos de tecnologias, com-
ponentes fisicos, atividades ou relacionamentos de engenharia que

os vinculam.

* A arquitetura de valor ndo € um modelo de negocios. Um modelo de
negocios esta focado no modo como vocé operapara ser pago por um
cliente. Uma arquitetura de valor esta focada mosfmodo como vocé
constroi valor por tras da disposicao de seus clientes de pagar por
aquilo que voceé oferece.?

* Os elementos de valor da arquitetura ndo se constituem em etapas
em uma cadeia de valor, uin sistema de atividades ou um fluxo de
valor. Eles nao precisam trilhhar o caminho dos fluxos de atividades

e materiais.

* Oselementos de valor da atquitetura ndo sao definidos pelos atribu-
tos e pelas prefeténcias que os consumidores tém em mente quando
avaliam produtos'ou servicos. Desse modo, embora se agreguem para
criar @wproposta de valor, os elementos individuais nao correspon-
dem, necessariamente, ao modo de pensar dos clientes com respeito

ao mundo.

* A arquitetura de valor como uma composicdo de elementos de valor que vincula uma pro-
posta de valor as atividades esta sendo apresentada aqui pela primeira vez, como conceito e
definicdo. Em um livro anterior, The Wide Lens: What Success Innovators See That Other Miss
(sem publicagdo no Brasil), apresentei o conceito e a metodologia de um projeto de valor —
um diagrama do ecossistema que especifica a estrutura da interdependéncia entre os ato-
res e identifica os locais de adocao e desaftios de inovacao conjunta que geram pontos cegos
da estratégia. Na Figura 1.3, o projeto de valor faz parte do kit de ferramentas no nivel das
“atividades”.
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Percepcao do Cliente
0 ponto de partida de sua jornada de inovacao.

Proposta de Valor

0 beneficio que seu cliente deve receber.
Pergunte: O que tentamos realizar para 0 nosso consumidor?

@' Arquitetura de Valor
0 arranjo de seus elementos de valor.

Pergunte: Quais sdo seus elementos de valor?
Como eles estdo organizados?

Y A4
Ve

Atividades

Tarefas, capacidades,tecnologias implantadas
por Vocé e seus.parceiros.de ecossistema
para entregar a proposta de valor.

Pergunte::Como surge cada elemento de valor?
0 que precisa-acontecer em cada etapa?
Como alinhara/seus parceiros para essa finalidade?

Figura 1.3

O relacionamento existente entre os principais construtos da percepgao do cliente, proposta
de valor, arquitetura de valor eatividades, destacando a arquitetura de valor como um novo
nivel de analise.

Colocar o foco na atquitetura de valor nos libera de ancorar nossa analise
em artefatos tecnologicos (lado da oferta) e nos permite conceituar em termos
dos elementos de criagao de valor (lado da demanda). Com isso, podemos dis-
tinguir as mudancas que ocorrem dentro das caixas tradicionais de elementos
especificos (0 modo como as atividades ocorrem) e as mudangas cujo impacto
se faz sentir nos elementos de valor (0 modo como as atividades contribuem

para a proposta de valor).

Vocé e sua organizacao tém uma linguagem sistematica para discutir o que
esta por tras da proposta de valor? Alguma versao de uma abordagem de arqui-
tetura de valor? A maioria das organizacoes nao tem. Em vez disso, ao pensar

sobre a criacao de valor, elas — tal como a literatura de estratégia —, articulam
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uma proposta de valor e s6 entdo assumem o pensamento em termos de suas
atividades, opcoes de tecnologia e de sua estrutura organizacional. Contudo,
ao fazer isso, elas limitam sua capacidade de gerenciar mudancas: atividades,

tecnologias e estruturas organizacionais delas detinem seus pontos cegos.

I I I I I 1 I I
I I I I I 1 I I
I I I I I 1 I I
| Capturar | | Produzir i Ver | | Compartilhar |
| o . L |
] ] L1 o]

Geracao 1

2

il

Camera dtica Laboratdrio fotografico, Papel fotogrdfico, Papel fotografico,

com lentes, filme produtos quimicos impressdes copias

Figura 1.4
Arquitetura de valor para a Geragao 1 da Kodak.

Revisitemos o caso da Kodak paraswercomo a aplicacao de uma perspectiva
de arquitetura de valor ocasiona uma.abordagem sistematica para compreen-

der o processo de ruptura do e€ossistemas

Arquitetura de Valor da Kodak:ldma Imagem mais Clara

Para avaliar a dinamica,da ruptura do ecossistema usando uma arquitetura de
valor, partimossdos elementos de valor e, em seguida, consideramos como as
mudancas nas atividades dentro de qualquer elemento de valor podem impac-
tar outros elementos. Em nossa versao da arquitetura de valor da Kodak, pode-
mos ver como no velho mundo da fotografia quimica (chamada de Geragao 1),
a parte Capturar era realizada com cameras Oticas e filme; Produzir, com reve-
lacoes em laboratorios fotograficos e produtos quimicos; Ver, com a impressao
em papel de alta qualidade apreciado pelos usuarios; e Compartilhar, com as
copias presenteadas a amigos e familiares (Figura 1.4).

A transicao inicial para a fotografia digital (Geracao 2) implicou mudancas
em Capturar e Produzir. Em Capturar, cameras Oticas com lentes e filme foram
substituidas por cameras digitais com sensores e cartdes de memoria solidos. A
resolucao do sensor determinava a qualidade da imagem que poderia ser cap-
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turada, e a capacidade do cartdo de memoria determinava o nimero de fotos
que poderiam ser armazenadas. Isso significava uma mudanca tecnologica
radical, destruidora de competéncias. Em Produzir, laboratorios fotograficos e
revelacao com produtos quimicos foram substituidos por impressoras digitais

e cartuchos de tinta. Essas também foram mudancas radicais (Figura 1.5).

i Capturar | i Produzir | i Ver i ECompartiIhari
Geragafol
~
eNiin
Camera dtica Laboratdrio fotografico, Papel fotografico, Papel fotografico,
com lentes, filme produtos quimicos impressoes cdpias

Geracao 2

&)

.

-
Camera digital com Impressora digital, < . e
sensor, cartao de memdria cartucho de tinta Nao mudou Cdpias em papel fotografico,

envio por e-mail

Figura 1.5
Transi¢do da Geragdo 1 para a Geragdo 2 na arquitetura de valor da Kodak.

No entanto, ném. todes os elementos sdao impactados de maneira radical.
Enquanto a tecnologia de produ¢dao mudava, o Ver ainda era realizado por in-
termédio de impressOes em papel de alta qualidade que podiam ser emoldura-

das, carregadas em carteiras ou organizadas em albuns de familia.

A transicao para imagens digitais levou a uma mudanca significativa no
elemento Compartilhar, possibilitando a amigos e familiares receber fotos pela
internet, em vez de coOpias impressas entregues diretamente pela pessoa que
tirou a foto. Note, porém, que da perspectiva de uma empresa preocupada com
a impressao de fotos, essa mudancga foi muito positiva: o e-mail permitiu o
compartilhamento de arquivos de imagem com mais pessoas, aumentando a

probabilidade de uma determinada imagem ser impressa, contribuindo para os
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lucros provenientes do papel e tinta. Na verdade, facilitar o compartilhamento
digital das fotos a serem impressas foi a logica por tras da aquisi¢ao da Ofoto.
com pela Kodak. Nesse sentido, o surgimento de redes sociais com uso intensi-
vo de fotos, como o MySpace (fundado em 2003), o Facebook (2004) e o Flickr
(2004), também pode ser visto como positivo em termos de compartilhamento
e impressao. Como veremos, essa relacao positiva foi drasticamente alterada

com a introdug¢ao de monitores de video superiores na Geragao 4.

A ruptura classica no nivel da economia compartimentada estava ocorren-
do dentro dessas caixas — mas ndo entre elas. Ainda que as transi¢oes internas
sejam dificeis de gerenciar, o desafio que representam € bem compreendi-
do. Na verdade, como vimos, foram precisamente esses desafios que a Kodak

administrou tao bem.

A medida que a fotografia digital continuavd a eveluir (Geracao 3), Capturar
passava por outra transicao, uma vez que as melherias tecnologicas e as redu-
¢oes de custos em sensores e memoria favoreciam a incorporagao de cameras
nos telefones. Essa foi uma substituicao classica (Figura 1.6). Embora fossem
noticias desalentadoras para a venda de cameras autbnomas, eram boas noti-
cias para os fabricantes de telefones. Também foi uma boa noticia para todos
no ecossistema: mais cameras de acesso mais facil, com mais memoria e melhor
resolucao, significavam que mais fotos excelentes eram capturadas, resultan-
do em mais impressae ecompartilhamento. “Reviver e compartilhar memo-
rias por meio de‘imagens’ continuou sendo uma proposta de valor atraente.
Nesse sentido, a‘decisao da Kodak de focar os consumiveis de impressao, em
vez de cameras digitais, como o nucleo de seu propulsor de lucro digital foi
presciente. Na verdade, olhando corretamente para o que mostrava a bola de
cristal, enquanto a Kodak continuava a vender cameras digitais autbnomas, ela
transferia toda a producgao de suas proprias linhas para um fabricante contra-
tado, retirando-se da parte de capital intensivo do negocio exatamente quando
os telefones com camera estavam a ponto de dizimar o mercado de cameras

autonomas.



