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Apresentacao

Preparadas ou nao, as organizacoes de hoje estao entrando

em uma nova era, marcada por um turbilhao de disrupcoes
tecnologicas, mudancas climaticas, instabilidade social e outras
megatendéncias de longo prazo. Alguns CEOs vao enxergar 0s
proximos anos como um periodo formativo em que precisarao
aprender a se adaptar — e a prosperar —, transformando
radicalmente a maneira como criam, entregam e capturam valor.

Outros verao suas empresas perderem terreno para as
concorrentes, destinadas a tentar recuperar o tempo perdido. E
alguns, inevitavelmente, olhardo para tras e se perguntarao como
suas organizacoes, outrora prosperas, se transformaram em
simples notas de rodapé na histéria dos negdcios.

Exagero? Considere que 52% das empresas que estavam
listadas na Fortune 500 em 2003 ja faliram, foram adquiridas

ou deixaram de existir. Além disso, 41% dos CEOQOs brasileiros
entrevistados na mais recente Global CEO Survey da PwC
acreditam que suas empresas nao serao viaveis em dez anos se
mantiverem o rumo atual.

Adicionalmente, pense na reconfiguracao radical que cada
industria precisara enfrentar para evitar os efeitos irreversiveis
das mudancas climaticas. Diante desse cenério, ndao é exagero
dizer que a forma como os CEOs e suas equipes de lideranca
encaram o imperativo de reinvencao determinara o futuro de
suas empresas.

Em resposta a essa situacao, propomos uma abordagem pratica
para repensar seu modelo de negdocios que ajudara vocé a
entender melhor os desafios que tem pela frente e comecar a
agir. Também esperamos trazer um pouco de otimismo a uma
analise que, de outra forma, poderia parecer excessivamente
pessimista diante dos desafios que enfrentamos. Lembre-se:
todo problema, todo risco, contém o potencial para grandes
recompensas, se vocé for capaz de identificar e aproveitar as
oportunidades que eles oferecem.
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“A reinvencao do modelo de negdcios esta cada vez mais sendo
impulsionada pelas megatendéncias globais — como disrupcao
tecnoldgica, mudancgas climaticas, instabilidade social. Sdo
desafios que as organizacoes precisam encarar de frente. Evita-
los pode ter impactos irreparaveis no mercado. Para que a
necessidade de inovacao seja uma oportunidade e nao um risco,
as empresas precisam repensar completamente suas estratégias
de valor e reavaliar suas prioridades.”

Gerson Charchat, socio e lider da Strategy& no Brasil
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Inovacao: ir alem do obvio

Para comecar, é sensato evidenciar o que ja sabemos: a
disrupcdo pode ser assustadora. E muito mais facil se manter
na inércia do que aceitar a mudanca. Por isso, se vocé for como
nos, pode achar reconfortante, e até revigorante, um breve
contexto historico — um lembrete simples de que esses desafios
sao, sim, superaveis.

De fato, em alguma medida, as empresas sempre buscam
aprimorar seus negocios. E nao faltam exemplos de
organizacOes bem-sucedidas e duradouras que mal se parecem
com suas primeiras versoes. A montadora de automodveis
Mazda, por exemplo, comecou como uma produtora de cortica.
A Hasbro, a gigante fabricante de brinquedos, vendia de tudo,
desde retalhos de tecidos até caixas de |apis e material escolar,
antes de se dedicar aos brinquedos.

Nesse sentido, a reinvencao do modelo de negdcios é um
conceito tao antigo quanto os proprios mercados. No entanto,

o termo “modelo de negdcios” so foi cunhado durante o boomn
das pontocom em meados da década de 1990. Como a internet
no inicio era essencialmente gratuita, os investidores buscavam
respostas para como as novas empresas ganhariam dinheiro.

Elas cobrariam assinaturas? Seriam pagas por anunciantes?
Venderiam um produto fisico enviado diretamente pelo
fabricante? A resposta a essas perguntas passou a ser chamada
de modelo de negdcios. As tecnologias mais fascinantes de hoje
podem ser diferentes, mas o desafio e a ambicao permanecem: a
incessante busca competitiva para fazer — e ser — melhor.

Para avancar nesses tempos turbulentos, sera preciso ir além
das respostas habituais a disrupcao, como cortar gastos ou
transformar modelos operacionais — embora sua jornada de
reinvencao mais ampla provavelmente inclua essas opcoes.

No processo, vocé deve se sentir a vontade para questionar
antigas premissas sobre como sua empresa gera receita, mesmo
— e talvez especialmente — quando essas premissas foram as
responsaveis pelo seu sucesso inicial.
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[l Como criar valor com base na
ol inovacao do modelo de negdcios

A reinvencao do modelo de negdcios significa transformar
radicalmente a maneira como uma empresa cria, entrega e
captura valor. Em outras palavras, € uma mudanca fundamental
na forma como a empresa gera receita, atende os clientes ou
fornece novos produtos ou servicos.

Usamos os termos radical e fundamental intencionalmente -
tanto para ajudar a esclarecer como a reinvencao do modelo
de negdcios difere de outros esforcos que as empresas fazem
em prol da mudanca quanto para nos lembrar da magnitude e
urgéncia dos desafios que estao por vir.

Na mais recente Global CEO Survey da PwC, os lideres
executivos demonstram que sentem esses desafios: quando
pensam nos proximos trés anos, eles citam a crescente pressao
dos avancos tecnoldgicos, das mudancas nas preferéncias

dos clientes e dos movimentos da concorréncia como 0s
principais fatores que impulsionam mudanc¢as em seus modelos
de negocios.

Pensando dez anos a frente, 41% dos CEOs no Brasil (45%
no mundo) acreditam que suas empresas nao Serao viaveis se
mantiverem o rumo atual — um aumento em relacao aos 33%
registrados apenas 12 meses antes (39% no mundo).

Embora haja muitas razdes para isso, um fator importante é o
desafio iminente das mudancas climaticas. Para evitar os danos
irreversiveis das mudancas climaticas, sera preciso nada menos
do que reconfigurar totalmente o sistema industrial, estimulando
transformacodes profundas em todos os aspectos, desde a
forma como nos alimentamos, nos locomovemos, construimos,
fabricamos e fornecemos energia, até como cuidamos da

nossa saude. Mudancas nessa escala criardo oportunidades
sem precedentes.
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Em resposta, as empresas visionarias estao se reinventando
agora. E o caso de uma concessionaria de energia com a qual
trabalhamos. Ela percebeu que seu modelo tradicional de criar
valor — gerando energia a partir de grandes usinas elétricas
movidas a carvao para comercializa-la — era insustentavel em um
mundo descarbonizado.

O futuro exigira a geracao de energia renovavel mais perto

de onde ela é consumida. Desse modo, a empresa esta se
reinventando, trabalhando com seus clientes para descarbonizar
suas operacoes e ajuda-los a gerar sua propria eletricidade. A
concessionaria esta mudando para ajudar seus grandes clientes
comerciais a financiar a instalacao de painéis solares, baterias

e sistemas de controle em seus edificios, além de operar esses
ativos para eles.

Embora essa decisdo ousada tenha canibalizado seus negdcios
tradicionais, os lideres da empresa argumentaram que era
melhor revolucionar o préprio negdécio do que esperar que

0s concorrentes o fizessem. Além disso, gerenciar os ativos
dos clientes se revelou uma nova e atraente oportunidade

de negocios.
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l.@: Enxergue além da sua empresa

Quando o imperativo da reinvencao motiva sua empresa a avaliar
sua viabilidade no longo prazo, a tendéncia natural pode ser
comecar analisando a estratégia ou modelo operacional. Resista
a esse impulso.

Preparar sua empresa para a reinvencao comegca com uma
analise externa. Concentre-se em seus clientes e em como

suas necessidades estao mudando, nas megatendéncias e nos
“gatilhos” que podem disparar a inovacao. Por fim, avalie seu
nivel de preparacao para um mundo onde a colaboracao externa
€ uma necessidade competitiva, ndo um recurso opcional.
Vamos explorar cada um desses aspectos em detalhes.

Comece pelos clientes

|dentificar e capturar potenciais fontes de lucro exige discussoes
estratégicas com a administracao sobre as necessidades futuras
dos clientes. O que eles precisam que vocé ainda nao oferece?
Como suas necessidades estao evoluindo? Quais clientes vocé
nao esta alcancando, mas deveria?

Essa foi a abordagem de um fabricante especializado com o
qual trabalhamos. A empresa ha muito tempo dependia de
distribuidores e suas capacidades estavam totalmente alinhadas
a uma abordagem B2B.

No entanto, com base nos poucos produtos que vendia
diretamente aos consumidores, a empresa sabia que poderia
melhorar seus processos de vendas manuais e de elevada
interacao. Para um produto de alto potencial, a empresa estimou
que poderia reduzir seu custo por pedido em mais de 50%, se
seus sistemas fossem mais automatizados.

Muitas empresas poderiam parar por ai e dar o assunto por
encerrado. Afinal de contas, melhorar seus processos de vendas
economizaria dinheiro e melhoraria a experiéncia do cliente.
Porém, ao analisar mais profundamente as necessidades dos
clientes, o fabricante identificou uma oportunidade maior.
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Os lideres da empresa reconheceram que os clientes-alvo de seu
produto de alto potencial provavelmente seriam influenciados por
seus familiares mais jovens. Se a empresa pudesse automatizar
e digitizar seus recursos de vendas, ela poderia impulsionar

O crescimento ao conquistar esse grupo familiarizado com o
mundo digital como uma nova base de clientes.

Os insights sobre os clientes foram o catalisador da mudanca.
Hoje, a empresa esta conduzindo um projeto piloto para
direcionar as vendas do produto de um modelo fortemente
dependente de distribuidores para uma abordagem D2C (direct
to consumer), que interage diretamente com os consumidores.
Como resultado, a empresa ja obteve um aumento na receita do
produto € um crescimento no numero de novos clientes.

Comecar com os clientes (ou clientes finais para empresas B2B)
ajuda a orientar sua analise e aumenta as chances de encontrar
oportunidades. Aqui estao trés perguntas relacionadas aos
clientes para serem exploradas com sua equipe. Qualquer uma
delas pode produzir insights valiosos.

Qual é a experiéncia do cliente? Como nossos

clientes tomam consciéncia de uma necessidade? Ela é
desencadeada por eventos da vida e interacoes sociais?
Que necessidades nao atendidas poderiamos detectar se
estudassemos suas experiéncias mais de perto?

Que trabalho precisa ser feito? O falecido académico e
consultor Clayton Christensen enfatizou o “jobs to be done”
como uma forma de direcionar a atencao do produto ou servico
especifico para os motivos pelos quais os clientes escolhem

esse produto ou sua categoria.

Quais sao as dificuldades a serem resolvidas? O que €
incbmodo, caro ou demorado para os clientes? Identificar essas
dificuldades pode ser o primeiro passo para uma inovacao
comercial ou até mesmo para um novo modelo de negadcios.
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Monitore os gatilhos e as tendéncias

Em termos gerais, a inovacdao no modelo de negdocios € uma
manobra que tira proveito de um ambiente em mudanca. E como
as mudancas acontecem?

Para se preparar para mudancgas mais repentinas, € importante
identificar os catalisadores ou gatilhos que podem criar novas
necessidades para os clientes, as quais podem ser atendidas
pela reinvencao do modelo de negdcios.

Pense no advento da computacao em nuvem ou em como

o langcamento do iPhone atendeu a necessidades que 0s
consumidores nem sabiam que tinham. Hoje, os gatilhos mais
provaveis incluem avancos em biociéncias, inteligéncia artificial e
aprendizado de maquina, entre outros.

Se vocé for competente, afortunado ou ambos, podera ser o
inovador por tras de um desses gatilhos. No entanto, se vocé for
como a maioria das empresas, precisara de um processo e de
uma estrutura para entender melhor as tendéncias que geram

os gatilhos. Comece com as cinco megatendéncias que estao
prestes a transformar a propria natureza competitiva.

Sao tendéncias amplas, que se reforcam mutuamente e que
vocé precisara enfrentar. Uma analise completa sobre elas esta
além do escopo deste conteudo, mas nao se esqueca de que,
dependendo do setor em que sua empresa atua, elas podem
desestabilizar seu modelo de negdcios atual muito mais rapido
do que vocé imagina.
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5‘% Megatendéncias

Mudancas climaticas

Os niveis atmosféricos de gases de efeito estufa
estao piorando, as temperaturas globais aumentam
e 0s eventos climaticos extremos se tornam mais
frequentes e severos.

Disrupcao tecnolégica

Tecnologias transformadoras estao mudando

a forma como agimos e como entendemos a
humanidade. Elas possibilitam uma enorme criagcao
de valor, mas podem ter consequéncias prejudiciais
que precisamos mitigar.

Mudancas demograficas
O envelhecimento da populacao esta sobrecarregando

o sistema publico de saude e a previdéncia de alguns
paises, enquanto paises mais jovens enfrentam
ameacas de desemprego e emigragao.

Mundo fragmentado

As nacoes estao competindo por influéncia em um
mundo cada vez mais multipolar. Os paises se voltam
para dentro, priorizando a resiliéncia nacional e a
territorializacao.

Instabilidade social

A polarizacao social e econbmica, a disrupcao, as
mudancas demograficas e a erosao da confianca
acirram a agitacao social.
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Por exemplo, considere as discussoes sobre modelos de
negocios que estao surgindo em torno do impacto das
megatendéncias na industria de seguros. As seguradoras de
bens ja comegaram a reavaliar suas coberturas em razao de
enchentes, incéndios florestais e outros desastres relacionados
ao clima. Mas o que dizer dos veiculos autbnomos e das
questoes de responsabilidade? Quem sera segurado caso 0s
carros figuem totalmente sem motorista?

Da mesma forma, em paises que tém seguro de saude privado,
O que acontecera com as seguradoras tradicionais em um
cenario no qual os pacientes gerenciam cada vez mais suas
condi¢Oes usando recursos de monitoramento avancado e
inteligéncia artificial?

Temos visto discussdes como essas darem origem a ideias
fascinantes — como novos modelos de corretagem, novos
recursos de gestao de ativos, seguros para novos riscos

ou estratégias para gerenciar ativamente os riscos em vez

de apenas segura-los. Esse € o ponto central. Ao tornar

as megatendéncias concretas para o seu setor, vocé pode
comecar a enfrenta-las de maneira produtiva e identificar novas
oportunidades.

Colabore para competir

Lideres experientes sabem que a colaboracdo em ecossistemas
de negocios pode gerar valor significativamente maior do que
uma empresa conseguiria sozinha. Uma pesquisa da PwC
indica que empresas lideres sao 1,6 vez mais propensas a
aproveitar ecossistemas para obter beneficios, como acesso

a novos clientes e mercados, insights sobre necessidades dos
consumidores e aquisicao de habilidades complementares.

Portanto, independentemente de vocé estar mudando ou nao

0 seu modelo de negdcios, sera preciso preparar sua empresa
para um futuro em que os ecossistemas serao o principal modo
de concorréncia. Aprender a aproveitar esses ecossistemas e
escolher sua funcao neles sera fundamental.

Na reinvencao do modelo de negdcios, adotar uma visao
de ecossistema € essencial para estabelecer propostas
de valor e planejar estratégias eficazes para a captura e
ventrega desse valor.
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Proposta de
valor

Ecossistema

Entrega de
valor

Proposta de valor
e Os ecossistemas mudarao onde devemos competir?

e Quais necessidades nao atendidas dos clientes serao mais
promissoras?

¢ Que novos segmentos de clientes poderemos atender?

Captura de valor

* Como podemos nos beneficiar das mudancas nas fontes de
valor?

* Quais custos impulsionarao a diferenciacdo e quais devem ser
apenas minimizados?

* Que opcoes de financiamento nao tradicionais veremos?

Entrega de valor

* Precisaremos de quais recursos de diferenciacao?

* Quais estratégias de ecossistema capturarao valor?

* Quais tecnologias transformarao o cenario?

* Quais locais de operacao podem nos proporcionar vantagem?

Quais habilidades e experiéncias serao mais necessarias?

Que modelo operacional sera mais eficaz para entregar os
resultados prometidos?

Fonte: Strategyé&.
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Nesse sentido, seu desafio como lider é criar o ecossistema que
sera necessario no futuro, mesmo operando dentro dos limites
do que € possivel hoje.

Isso representa um grande desafio para a maioria das
organizagdes, mas entender os fluxos de lucro da sua industria e
para onde eles estio se direcionando pode ajuda-lo a identificar
0 ponto de partida ideal. Isso se aplica a uma empresa global de
tecnologia com a qual trabalhamos — um fabricante especializado
em impressoras de grande formato para uso corporativo.

Os lideres da empresa sabiam que estavam em um setor de
crescimento lento e, ao buscarem novas alternativas, decidiram
se concentrar em um segmento de mercado adjacente, grande e
fragmentado, que — devido a crescente comunidade de criadores
— tinha amplo espaco para crescimento.

A empresa explorou em profundidade varios possiveis modelos
de negocios antes de criar uma plataforma na qual atua como
orquestradora entre provedores de conteudo, clientes finais

e provedores de servicos de impressao. E, embora a nova
abordagem da empresa ainda esteja em seu estagio inicial, a
plataforma ja atraiu 25 mil parceiros e continua crescendo.
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Entenda a si mesmo

Agora que vocé esta mais bem informado sobre o ambiente

de negocios, é hora de analisar 0s recursos que vocé tem
internamente e os que precisa desenvolver. Em seguida, observe
0s possiveis obstaculos: processos institucionais e habitos
enraizados que podem desacelerar o seu avanco.

(Re)avalie suas capacidades

Uma coisa € desenhar um modelo de negdécios em um slide e
descrever sua visao de futuro. Outra € identificar e aproveitar
OS recursos empresariais necessarios para fazer o novo modelo
funcionar. Concentrar-se nos recursos certos é fundamental.

Se — e como - vocé deve comprar, alugar ou desenvolver
esses recursos depende exclusivamente da sua situacao. O
ponto-chave, em qualquer caso, € identificar o conjunto de
capacidades mais criticas que precisam ser desenvolvidas
primeiro, para colocar o novo modelo de negdcios em
funcionamento.

No caso da concessionaria de energia que mencionamos
anteriormente, dar vida a seu novo modelo de negdcios
significou uma grande mudanca. Ela precisou migrar de uma
gestao concentrada em poucos ativos para a administracao

de milhares de instalacdes distribuidas por todo o pais, com
implicacdes enormes em todos os aspectos do negdcio — como
forca de trabalho, controles, abordagem de entrada no mercado,
recursos administrativos, balanco patrimonial e fluxos de receita.

Da mesma forma, uma empresa de tecnologia com a qual
trabalhamos estava enfrentando o desafio de se reinventar como
uma empresa de XaaS (anything as a service), a0 mesmo tempo
que se afastava de suas origens como fabricante de hardware. A
empresa havia entrado no modelo XaaS por meio de aquisicoes,
mas seus stakeholders e até mesmo funcionarios ainda a viam
como uma fabricante, e os produtos ainda representavam uma
parcela relativamente grande das receitas.

Nas discussoes da diretoria, os lideres da empresa perceberam
que precisavam apostar tudo para realmente mudar o modelo

de negaocios, colocar foco no XaaS e, assim, alcancar a meta da
equipe de lideranca de obter as avaliacdes mais altas associadas
a outras empresas dessa tecnologia.
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O desenvolvimento de recursos foi fundamental para o esforco
e, apoOs uma série de exercicios rapidos de planejamento de
cenarios, a empresa identificou alguns recursos urgentes que
seriam mais visiveis para os clientes e mais diferenciadores.
Entre eles, estavam a experiéncia do cliente e os recursos de
design (para simplificar a oferta de produtos) e uma arquitetura
de ponta a ponta (“/lead to cash”) para gerenciar as interacoes
com os clientes de forma mais eficiente.

Conforme avancava com esses e outros recursos prioritarios, a
empresa comecgou a observar resultados positivos, como ciclos
de vendas mais rapidos, aumento do valor médio das transacoes
e, sem duvida, um valuation muito melhor.

Um ultimo e rapido aviso sobre recursos: eles estao muito mais
ligados a cultura organizacional do que se imagina. Por exemplo,
buscar um novo modelo de negdcios que exija mais inovacao
pode ser estrategicamente necessario, mas sera inviavel do
ponto de vista organizacional se a sua cultura priorizar a aversao
ao risco e isso nao for tratado de maneira direta.

Venca a inércia

O status quo exerce uma poderosa pressao sobre as pessoas
e as organizagoes. A propria ideia de que sua empresa €
“organizada” significa que seu comportamento apresenta
uma repeticao confiavel no dia a dia. Quando o modelo de
negocios esta funcionando bem, essa inércia € uma fonte de
estabilidade e continuidade.
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No entanto, quando chega a hora de mudar, essa mesma

inércia se torna um problema. Esse € um dos motivos pelos
quais recomendamos gue vocé considere implementar um novo
modelo de negocios de forma separada do restante da empresa.
As fontes de inércia sao variadas, mas € importante reconhecé-
las, considerando os riscos envolvidos. Estas sao algumas
causas de inercia as quais vocé deve dar atencao:

Confianca no status quo. Seu sucesso cria uma tendéncia de
as pessoas se habituarem as abordagens atuais. O ambiente
muda; vocé nao consegue.

Custos da mudanca. A mudanca tem custos, inclusive os
ocultos, como a canibalizagao de produtos.

Jogos de poder. Seus lideres relutam em colocar em risco
suas posicoes ou desmantelar seus departamentos quando
mudancas sao propostas. As brigas internas impedem o
progresso.

Lacunas de habilidades. A grande lacuna entre as habilidades
que sua empresa tem e as que precisa atrasa ou impede novos
empreendimentos.

Ampliando a perspectiva, existem duas manifestacoes
organizacionais da inércia que sao particularmente prejudiciais

a inovacao do modelo de negdcios e, por isso, merecem uma
analise mais aprofundada. A boa noticia é que ambas podem ser
resolvidas com a devida atencao da gestao, desde que os lideres
se empenhem nisso.

Nao subestime a importancia da alocacao de
recurso

Embora pareca ébvio, é fundamental lembrar que a inovacao

empresarial bem-sucedida exige a concentracao de recursos,
nao sua dispersao. Vocé sbé conseguira acessar novos fluxos

de caixa se sua equipe estiver alinhada e pronta para agir

em relacao as implicacdes de alocacao de capital e recursos

resultantes das suas decisdes estratégicas.
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No entanto, muitas equipes de gestao nao conseguem atingir
uma alocacao de recursos eficaz e dinamica. Vimos algumas
evidéncias disso em nossa Global CEO Survey: quase dois
tercos dos entrevistados no mundo relataram realocar 20% ou
menos dos recursos (incluindo pessoas) de um ano para outro,
e quase 30% dos CEOQOs citaram realocacao de recursos de
10% ou menos.

No Brasil, 52% relataram até 20% de realocacao de recursos
de um ano para o outro, sendo que 21% no Brasil citaram uma
realocacao de 10% ou menos. Niveis mais altos de realocacao
anual na pesquisa foram associados a niveis de reinvencao e
margens de lucro maiores.

Acoes focadas sao mais bem-sucedidas

€ Global

Niveis atuais de realocacao anual Niveis associados de reinvencao
Como proporcao dos recursos Em um indice agregado de acdes
humanos e financeiros de uma de reinvencao

empresa

Nota: os valores da pontuacao do indice sdo derivados de uma analise fatorial do grau de impacto que as seguintes
acoes tiveram na forma como as empresas criam, entregam e capturam valor: ado¢ao de novas tecnologias na
empresa que melhoraram suas capacidades; desenvolvimento de novos produtos/servigcos; formacéo de novas
parcerias estratégicas que aprimoraram as capacidades; desenvolvimento de uma nova tecnologia internamente;
implementacdo de novos modelos de precificacdo; aquisicdes que melhoraram as capacidades; e migracdo de um
modelo global de cadeia de abastecimento para um modelo regional. Os valores do indice representam desvios
padrao da média, ou seja, eles sdo expressos em termos de sua distancia em relagdo a média do conjunto de
dados. Um valor maior indica mais reinvencao. Os pontos sdo previsdes obtidas com base na técnica de regressao
estatistica, ajustadas para o setor, territério e tamanho da empresa; as barras de erro representam intervalos de
credibilidade de 95%.

Fonte: 272 Global CEO Survey.
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Ao pensar em como mobilizar seus recursos em busca de
margens de lucro mais altas, nao comprometa seus ganhos
negligenciando a importancia das questoes tributarias. Dando

a devida atencao aos impostos, vocé aumenta as chances de
converter mais lucro bruto em lucro liquido, permitindo que uma
parcela maior seja reinvestida no seu negaocio.

Cuidado com os tributos

Os impostos sdo um componente subestimado, mas
fundamental, de qualquer reinvencdo do modelo de negdcios,
pois estiao no centro da equacao econémica do esforco e do
perfil de risco da empresa.

Além disso, qualquer possivel economia ou crédito fiscal cria
um valor incremental e reduz custos, trazendo o valor criado na
receita bruta para o lucro liquido (o que pode ajudar a financiar
esforcos de reinvencao e aumentar o valor para os acionistas).
Em nossa experiéncia, as principais consideracoes fiscais
relacionadas a reinvencao se dividem em trés areas:

&8

Planejamento do modelo operacional. Ao embarcar em
um esforco de reinvencao, vocé tera de tomar inumeras
decisOes operacionais — desde questoes sobre a estrutura
fisica, possiveis arranjos de precos de transferéncia (ou
equivalentes entre empresas), alocacao de capital e
estruturacao financeira, até o planejamento da cadeia de
suprimentos e questdes de conformidade legal — todos
com implicacoes fiscais. Refletir sobre esses e em outros
aspectos relacionados em tempo real ajuda a maximizar
o valor e, ao mesmo tempo, a manter o impeto e a
velocidade da iniciativa de reinvencao.
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—| Planejamento de ativos fiscais. Outra maneira pela

saos| qual empresas inteligentes abordam a reinvencéo do
modelo de negocios é pensar nas implicagoes fiscais das
muitas transagoes que o esforco exigira. Como vocé deve
gerenciar — e programar — ganhos e perdas de capital ou
créditos fiscais no exterior, por exemplo? Outras questoes
sao o planejamento e 0 momento adequado para perdas
operacionais liquidas, a estruturacao de transacoes e o
planejamento de eventuais mudancas de propriedade. Por
fim, nao se esqueca da estruturacao das entidades legais,
que deve abordar as mudancas gerais nos negocios,
assim como suas implicagcdes em questdes politicas,

tributarias e regulatorias.

8 Créditos e incentivos. Muitos governos oferecem
incentivos fiscais que podem reduzir a carga tributaria

e o0 custo operacional de uma empresa. Podem ser
créditos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para
investimentos em inovagao, incentivos verdes para
iniciativas ambientalmente responsaveis e incentivos para
treinamento e desenvolvimento da forca de trabalho.

Ao antecipar as implicacoOes fiscais da sua iniciativa de
reinvencao, vocé aumentara as chances de que o perfil de
riscos da empresa seja adequadamente gerenciado, de que sua
estratégia de negdcios esteja em sintonia com a politica fiscal
geral e, sobretudo, de que vocé esteja mais bem preparado para
assegurar um retorno sobre investimento (ROI) adequado para
toda a estratégia empresarial.

Elimine as ineficiéncias

A segunda forma comum de inércia envolve custos de
transacao, ou o que os académicos americanos Richard Thaler
e Cass Sunstein chamaram de sludge, barreiras que dificultam
a tomada de decisoes.

Na Global CEO Survey da PwC, no Brasil e no mundo, os
entrevistados admitiram grandes ineficiéncias organizacionais
em uma série de atividades e processos administrativos —
observando que, em média, 40% do tempo gasto em reunides,
e-mails e solucao de problemas técnicos, entre outras tarefas,
era improdutivo.
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Imagine tentar mobilizar ou, ainda mais, energizar sua empresa
em torno de uma iniciativa critica de reinvencao quando

35% do tempo que vocé gasta em reunidoes para tomar
decisoes € ineficiente?

A reducao das travas burocraticas torna as empresas mais ageis
e capazes de melhorar praticamente em todos os aspectos,
inclusive trabalhar de forma mais produtiva com parceiros do
ecossistema.

Combater esses obstaculos é especialmente importante durante
a reinvencao, porque os niveis de ineficiéncia que parecem
toleraveis agora podem se tornar debilitantes a medida que o
novo modelo se consolida.
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Tome uma atitude

Grande parte da jornada de reinvencao dos negdcios ocorre
em meio a um “nevoeiro” de incertezas — seja em relacao a

tecnologias em rapida mudanca, condicdes de mercado, ou
duvidas sobre os recursos necessarios, entre outros fatores.

Nao esta claro para onde vocé deve ir, mas € imperativo que
vocé siga em alguma direcdo. Para muitas empresas, o ambiente
muda tao rapidamente que o status quo se torna insustentavel.
Isso também se aplica a sua propria abordagem de lideranca,
que sera desafiada como nunca antes.

O que fazer, entdo? Mergulhar corajosamente no nevoeiro
pode levar a uma revolucao no seu setor — ou a uma queda
fatal. Esperar que a névoa se dissipe resultara em um mercado
dominado por concorrentes que ja aproveitaram as novas
oportunidades. Ao passar muito tempo pensando, vocé sera
superado por agueles que estao agindo.

Nossa experiéncia sugere que a melhor maneira de avancar €
tratar a reinvencdo como uma série de etapas de aprendizado.
Recomendamos o uso de uma abordagem de produto minimo
viavel (MVP), que permite testar mudancas no seu modelo

de negocios, aprender com elas, adapta-las e, em seguida,
escala-las.

Além disso, essa abordagem muitas vezes ajuda a gerar receitas
rapidamente, preparando o terreno para movimentos futuros.
Com algumas pequenas variagoes, todas as empresas que
descrevemos neste conteudo usaram uma abordagem de MVP
para acelerar seus esforcos de reinvencao.

O conceito de um piloto MVP traz implicita a ideia de utilizar
um design minimo consistente — um modelo que inclui todos
0s elementos necessarios para que as partes relevantes, como
parceiros, clientes e fornecedores, comecem a gerar mais valor,
sem ser excessivamente complexo.

Nao se esqueca de que esses pilotos nao sao apenas um
exercicio de otimizacdo. Eles representam grandes mudancas
potenciais, e vocé deve estar pronto para alocar recursos de
forma decisiva para transformar pequenas apostas em grandes
apostas, além de fazer ajustes se as coisas nao derem certo.
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A ilustracao a seguir mostra exemplos de modelos de
negocios bem-sucedidos que as empresas usaram nos ultimos
anos — e ainda usam — para se reinventar. Analisar como essas
empresas inovaram no passado e estao inovando hoje pode ser
um ponto de partida valioso para discussoes profundas sobre o
futuro da sua empresa. No entanto, € importante ir além desses

exemplos. Modelos de negdcios inovadores estao surgindo
continuamente, e a sua avaliacao dos gatilhos e tendéncias
(conforme descrito anteriormente) deve guiar seu pensamento.

Por exemplo, como as pressdes das mudancas climaticas

e da sustentabilidade podem levar a um novo modelo de
negodcios? Ou sera que os enormes conjuntos de dados
exigidos por grandes modelos de linguagem podem permitir o
surgimento de novos modelos de negocios? Em que medida
um avango oportuno em sistemas ou processos poderia
catalisar uma reinvengao?

Tudo como
servico (XaaS)

O que é?
Transformacao de
produtos tradicionais
em um servico

sob demanda, por
assinatura ou baseado
em consumo.

Exemplo:
armazenamento como
servico.

Ecossistemas

O que é?

Plataforma para
interacoes e
transacoes entre
VArios grupos que,
coletivamente, criam e
compartilham valor.

Exemplo:
plataforma de
computagao em
nuvem.
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Produtos fisicos
conectados

O que é?
Produtos fisicos
equipados com
sensores que
trocam dados com
outros produtos
ou plataformas
inteligentes.

Exemplo:
tratamento de
diabetes com o uso
de wearables.

Desintermediacao
de canais

O que é?

Ir diretamente aos
clientes em vez de
passar por terceiros.

Exemplo: incorporacao
de seguro na compra
de automoveis.

Produtos

digitais

O que é?

Ativos baseados em
software com os quais
0S usuarios podem

interagir e fazer
transacoes.

Exemplos:
bancos digitais e
livros eletrénicos.

Mudancas na
cadeia de valor

O que é?

Oferecer produtos e
servicos abrangentes
para uma jornada
completa do cliente
em vez de um
segmento especifico
da cadeia de valor.

Exemplo:

expansao do seguro
para o espaco de
provedor de saude.
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Por fim, embora a vantagem competitiva de um modelo de
negodcios possa derivar de sua novidade, forcas adicionais —
consideradas potenciadoras — podem fortalecer ainda mais
a sua posicao. Alguns exemplos sao economias de escala,
escopo e velocidade, além de efeitos de rede e vantagens
baseadas em reputacao.

Ao renovar, testar e aprender com seus pilotos, identifique quais
potenciadores estao disponiveis para vocé. Aproveite-os como
pontos de alavancagem, nos quais agir mais rapido, em maior
escala, ou ambos, pode diferenciar seus esforgcos daqueles dos
concorrentes.

Os desafios que sua empresa enfrentara na proxima década vao
variar do substancial ao existencial. Ao adotar a reinvencao do
modelo de negocios e as oportunidades que ela proporciona, e
agir agora, vocé aumentara suas chances de sucesso.

Ao avancar, seja intencional — molde sua estratégia com base nas
mudancas e tendéncias das fontes de lucro que vocé identifica.
Aproveite tanto os recursos existentes quanto os novos dos
quais precisara. Combata a inércia que prejudica o progresso

e cultive os projetos-piloto e MVPs que tém potencial para
prosperar e se tornar o futuro da sua empresa.
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