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COMO EXTRAIR MAIS VALOR DO FRACASSO

De fato, 31% dos entrevistados em pesquisa realizada
pelo Boston Consulting Group, em 2015, identificou
a cultura de aversac ao risco como um dos principais
obstaculos a inovacao.

Altos executivos tém plena consciéncia desse
problema. Por um lado, reconhecem a utilidade do
fracasso. Como disse certa vez o lendario presiden-
te da 3M William McKnight: “O melhor e mais dificil
trabalho é feito com espirito de aventura e desafio...
Erros serdo cometidos”. O presidente da Pixar, Ed
Catmull, tem um ponto de vista parecido: “Erros ndo
580 necessariamente ruins, pelo contrario. Sdo con-
sequéncia inevitavel de fazer algo novo... e deveriam
ser vistos como valiosos”.

Por outro lado, os processos de gestao de orca-
mento, alocacio de recursos e controle de risco sdo
baseados na previsibilidade e eficiéncia, e os executi-
vos sdo promovidos ao mostrar que estao no controle.
Assim, mesmo que as pessoas entendam que podem
e devem fracassar, fazem o possivel para evitar.

Mas ha uma maneira de resolver esse dilema: com
rigor, extrair valor do fracasso, para que se possa me-
dir — e melhorar — seu retorno sobre ele, aumentan-
do os beneficios enquanto se controlam os custos.

Em uma taxa de rentabilidade do fracasso, o deno-
minador sdo os recursos que vocé investiu na ativida-
de. Uma maneira de aumentar o seu retorno é reduzir
esse numero, mantendo seus investimentos baixos.
Ou vocé pode sequencia-los deliberadamente, come-
cando com pequenas quantidades, até que grandes

incertezas sejam resolvidas. O numerador sio os
“ativos” que vocé ganha com a experiéncia, incluindo
informacdes que obtém sobre clientes e mercados,
sobre vocé e sua equipe e sobre suas operagdes. Au-
menta-los é a outra maneira de aumentar seu retorno.

Nos dez anos ou mais que passamos investigando
dindmicas de equipe e organizac¢des e trabalhando
com mais de 50 empresas de uma diizia de inds-
trias, descobrimos que quando as pessoas adotam
a mentalidade certa, conseguem aumentar essa re-
lagdo — ndo apenas minimizando as desvantagens
dos projetos, mas também maximizando as vanta-
gens. Alguns fracassos fornecem valor imediato e
podem ser capitalizados, na forma de insights sobre
o mercado. Outros fornecem licoes mais amplas que
levam a significativo desenvolvimento pessoal ou
organizacional.

Ha trés medidas que vocé pode tomar para au-
mentar o retorno de sua organizacdo: primeiro, estu-
dar projetos especificos que ndo deram certo e levan-
tar o maximo possivel de insights sobre eles. Segundo,
sistematizar esses insights e divulga-los na organiza-
¢o. Terceiro, fazer um levantamento de nivel corpo-
rativo para verificar se sua abordagem global do fra-
casso esta rendendo todos os beneficios que deveria.

PASSO 1 Aprenda com cada erro

Comece levando as pessoas a refletir sobre projetos
ou iniciativas que decepcionaram. Claro, isso nao
acontece naturalmente: rever problemas do passado
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Ideia em resumo

O PROBLEMA

Embora os lideres saibam que
precisam tolerar e até mesmo
incorporar o fracasso na busca
de inovagdo e crescimento, a
maioria ainda fard tudo o que
pode para evita-lo.

A SOLUGAO

Aumente a aceitacdo do
fracasso aumentando seu
retorno sobre ele: com rigor,
extraia e documente os
beneficios de projetos que ndo
deram certo, incluindo insights
sobre clientes, mercados,
equipe e pessoas envolvidas,
tendéncias futuras, estrutura

ADICIONANDO VALOR

Para ampliar o retorno,
garanta que essas licdes

sejam compartilhadas entre
grupos e divisdes e reveja
rotineiramente sua abordagem
global do fracasso para se
certificar de que esta atingindo
o equilibrio entre riscos e
cautela.

da organizagao, processos e

cultura.

ndo é apenas entediante — é doloroso. A maioria de
nos prefere investir nosso tempo olhando para a
frente, ndo para tras. Para ajudarmos as pessoas a
responder as perguntas certas, desenvolvemos um
exercicio que tipifica todas as fontes de valor que
podem advir de um projeto que fracassou e todos os
seus custos (ver quadro “Avaliando o retorno de um
projeto pelo fracasso”). Embora estejamos apenas co-
mecando a testa-lo nas organizacoes, ele tem produ-
zindo resultados promissores até agora (ver quadro
“Experiéncias com avaliagdes de fracasso na Roche™).
Quando algo nao sai como planejado, encare o fa-
to como uma oportunidade para desafiar suas cren-
cas arraigadas e ajusta-las a realidade. Recomenda-
mos deixar claro o que o projeto lhe ensinou sobre
cada uma dessas coisas: clientes e dindmica do mer-
cado; estratégia, cultura e processos de sua organi-
zacao; vocé e sua equipe; e tendéncias futuras. Estes
insights, evidentemente, sdo os ativos. No exeicicio é
necessario compilar uma lista dos custos associados
— o custo do projeto em tempo e dinheiro, quaisquer
custos externos (reputacio, por exemplo), bem co-
mo quaisquer custos internos indiretos (como uso
excessivo do trabalho da administracdo).
Um exempio veri de uma empresa de consulto-
ria que perdeu um novo contrato suculento com o
governo para um concorrente de prestigio muito me-
nor. Esse foi um golpe duro e inesperado. Entretanto,
gracas a uma avaliacdo meticulosa, incluindo uma
discussdo de uma hora em uma reunido do comité
executivo, os membros da equipe envolvidos aumen-
taram seu retorno sobre esse fracasso. Eles percebe-
ram que os critérios de selecdo do governo mudaram
sutilmente em relacdo ao que esperavam e que seu
concorrente tinha atuado de forma mais qualificada,
atuando junto aos funcionarios para entender o que
era necessario para posicionar sua oferta. Conforme
a discussdo avancava, um novo insight vinha a tona.
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A equipe havia julgado mal os critérios porque tinha
sido complacente, fazendo suposicoes em vez de in-
vestir tempo para descobrir o que o governo queria. E
a empresa ndo tinha sequer colocado seus melhores
quadros na tarefa, pressupondo que sua marca seria
suficiente. “A verdade é que levamos o processo co-
mo um todo bem menos a sério que nosso concorren-
te, e nos queimamos”, comentou um executivo. Em
otitras palavras, o valor real desse fracasso estava em
aprender que a empresa precisava mudar drastica-
mente a forma como encarava as oportunidades.

Descobrimos que quando vocé incentiva as pes-
soas a falar sobre projetos dessa maneira, a conversa
é esclarecedora. Isso as obriga a pensar em tudo o
que aprenderam, em como a experiéncia pode aju-
da-las a seguir em frente, com todos os efeitos secun-
darios positivos adquiridos da experiéncia.

PASSO 2 Compartilhe as licoes

Embora seja ttil refletir sobre fracassos especificos,
o ganho real se manifesta quando vocé dissemina o
aprendizado por toda a organizacdo. Como um exe-
cutivo comentou: “E preciso estabelecer um ciclo
de avaliacdo somado a uma conversa mais ampla”.
Quando informacgoes, ideias e oportunidades de
aperfeicoamento adquiridas de um projeto malsu-
cedido em uma area de negocio sio repassadas para
outra, os beneficios sdo ampliados.

Compartilhar a aprendizagem aumenta a pro-
babilidade de futuras iniciativas. “O maior erro que
vocé pode cometer como lider é matar o mensageiro
e enterrar as mas noticias”, observou um executivo.
Ao refletir sobre os aspectos positivos, vocé constroi
confianca e boa vontade e abre o caminho para ini-
ciativas de maior risco.

Recomendamos reunir altos dirigentes (de uma
unidade ou de toda a organizacio) regularmen-
te para falar sobre os respectivos fracassos. Esses
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COMO EXTRAIR MAIS VALOR DO FRACASSO

Avaliando o retorno de um

projeto pelo fracasso

Até mesmo iniciativas que nao dao certo podem ser de
enorme valor para sua organizacao se vocé analisa-las com
cuidado e extrair as licdes fundamentais.

Para ter uma visao completa dos custos e beneficios do projeto que
fracassou, responda as seguintes perguntas:

Ativos
10 que aprendemos sobre as necessidades e preferéncias de nossos clientes e
de nossos mercados atuais? Devemos mudar alguma de nossas suposi¢des?

2 Que insights obtivemos sobre as tendéncias futuras? Como devemos ajustar
nossas previsdes?

3 0 que descobrimos sobre a forma como trabalhamos juntos? Quéo eficazes
sd0 NOsSsOs processos organizacionais, cultura e estrutura?

4 Como podemos aumentar nossas habilidades individuais e como equipe?
O projeto aumentou a confianca e a disposi¢do? Alguma necessidade de
desenvolvimento ficou em evidéncia?

Passivos
1 Quais foram os custos diretos — de material, trabalho e producao?

2 Quais foram os custos externos? Sera que prejudicamos nossa reputacao no

mercado ou com clientes, ou enfraquecemos nossa posi¢cdo competitiva?

3 Quais foram os custos internos? O projeto afetou o moral da equipe ou
consumiu atencdo demais? Houve algum incidente organizacionai?

Resultados
Quais sdo os principais insights e licdes que se pode levar para o negécio?

comentarios funcionam melhor quando sao breves
e vao direto ao ponto; ocorrem com frequéncia, nos
bons e maus momentos; e sao voltados para o futu-
ro, com énfase na aprendizagem. Chamamos esses
comentarios de Triplo F (do inglés fast, frequent e
forward-looking).

Quando Kal Patel foi contratado como chefe de
operacgOes asiaticas da Best Buy, em 2009, ele imple-
mentou essa abordagem. A empresa tinha adquirido
uma rede chinesa de varejo, a Five Star, alguns anos
antes, e vinha obtendo bom desempenho. Mas o
mesmo nao acontecia com as lojas da marca Best
Buy. Patel pressionou os gerentes de loja a fazer uma
série de mudancas — novos layouts, formas de traba-
lhar com fornecedores e modelo de precos — e insti-
tuiu reunides semanais nas unidades. “Nas manhas
de sexta-feira, faziamos uma avaliacdo: O que vocé
pretendia aprender? O que vocé aprendeu? O que
isso esta lhe custando? Pronto, cinco ou dez minu-
tos depois, passavamos para a proxima equipe.” No
final, ele recomendou fechar todas as Best Buys na
China. Mas, como também supervisionava a cadeia
Five Stars, foi capaz de transferir muitos insights que
conseguiu nessa operacio e manter a maioria dos

funcionarios, além de transmitir o que tinha apren-
dido a outros membros da equipe de lideranca.

Outro exemnplo vem de um fabricante de alimen-
tos lacteos. A avaliacao de um projeto de tecnologia
que nao vingou revelou que, embora os problemas
tivessem aparecido apos dois meses, levou mais
quatro meses para que o comité de investimentos
cancelasse esse projeto. Quando o lider da equipe in-
dicou o fato para seus chefes e colegas, isso motivou
a criacao de um processo de avaliacdo mais rapido,
0 que garantiu que projetos problematicos fossem
terminados mais celeremente no futuro.

Existem organizacoes que chegam a criar estrutu-
ras formais para compartilhar licbes sobre fracassos
com todos os funcionarios. Na Engineers Without
Borders — International, ONG sem fins lucrativos
empenhada em melhorar a qualidade de vida de
comunidades desfavorecidas em todo o mundo,
os executivos estavam tdo frustrados com a pouca
transferéncia de conhecimento entre suas varias afi-
liadas que lancaram um “relatério de fracasso” anual,
que divulgava, para todos verem, os projetos que fo-
ram os maiores fiascos.

Entretanto, abordagens informais também fun-
cionam. O segredo é extrair licoes relevantes em
historias que fiquem conhecidas além do circulo
imediato do projeto e se tornem no futuro parte da
propria historia corporativa da empresa. No jornal
britanico, a distincao feita pelo CEO entre piloto
e experimento foi repetida por toda a empresa. Na
empresa de consultoria de elite, o conto da oferta
perdida tornou-se uma forma abreviada de lembrar
os colegas de checar sua arrogancia. Na Coca-Cola,
histérias sobre o fracasso da Nova Coca ainda sdo
contadas 30 anos depois.

PASSO 3 Verifique seu
padrao de fracassos
O terceiro passo é ter uma visao panoramica da or-
ganizacao e se perguntar se sua abordagem global do
fracasso é eficaz. Vocé esta aprendendo com cada
empreendimento malsucedido? Vocé esta comparti-
lhando essas licoes com toda a organizacao? E elas es-
tdo ajudando a melhorar a sua estratégia e execucao?
Empresas de capital de risco examinam seu pro-
cesso de avaliacao dessa maneira, disciplinadamen-
te. Na Hoxton Ventures, por exemplo, os socios pas-
sam meio dia por trimestre verificando as empresas
nas quais investiram, perguntando-se se fizeram al-
go fundamentalmente errado e procurando padroes.
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Experiéncias com avaliacdes de fracasso na/Roche

Empresas farmacéuticas operam em ambiente de
alto risco, no qual as recompensas para ¢ sucesso
«f faci - : da inovacdo sdo enormes, mas a grande maioria
acil se deixar influenciar por um grande sucesso .
ou fracasso”, diz o s6cio Hussein Kanji, “entdo, nos dos pI’OjetOS de d,eSCObe.rta (,je QOV&S d rogas ,
forcamos para fazer isso sistematicamente” Na con- fracassa. Sendo lider na industria, a Roche esta
feréncia Futuro da Gestdo, em 2008, o investidor ~ Sempre a procura de formas de trabalhar que a

do Vale do Silicio Steve Jurvetson observou: “Vocé  ajudem a obter o equilibrio entre riscos e cautela.
precisa chegar a um processo de tomadas de decisdao
que dé bons resultados para um grande ntimero de
decisoes. A pergunta certa njo é ‘Sera que estamos
fazendo boas decisdes? >, mas ‘Sera que temos um
processo de tomadas de decisdo que funciona esta-

Para extrair os beneficios da experimentacdo, uma equipe interfuncional
da Roche langou uma iniciativa em 2015 implementando projetos especificos
de avaliagdo de fracasso. A equipe identificou dez equipes (de seis a 15 pes-
soas) de diferentes areas e pediu ao tider de cada uma que conduzisse um
projeto piloto de trés meses.
tisticamente? . Em reunides de langamento, os grupos foram lembrados da importancia de

Essas discussbes devem ajuda-lo a determinar  aprender com o fracasso e, entio, pediu-se que discutissem um projeto re-
se sua taxa de fracasso é muito alta, muito baixa,ou  cente que fracassou. Em mais duas a quatro reunides de follow-up, os mem-
se esta dentro do esperado. As vezes, vocé vai achar bros da equipe eram incentivados a partilhar mais exemplos de seus préprios
que precisa ajustar seus sistemas. Considere uma fracassos.
empresa de mineracio com a qual trabalhamos de Os participantes se envolveram no processo com hesitacdo. Como um lider
da equipe explicou: “Na primeira reunido algumas pessoas estavam muito de-
fensivas, mas a segunda funcionou bem melhor e durou mais tempo do que o
planejado”. Outro lider, porém, disse que, conforme o piloto foi progredindo,
ele se surpreendeu com “a sinceridade das pessoas umas com as outras™.

Os comentarios ajudaram muitos participantes a reconhecer o crescimen-
to pessoal derivado do fracasso. Uma gerente descreveu um projeto que foi
commodities em meados dos anos 2000, a empresa  ahandonado porque ela o levou longe demais, sem apoio interno de outras
ficou excessivamente confiante, e 0 entusiasmo com partes interessadas. Outro contou que estava tdo focado em atingir suas me-
essas avaliagbes esmoreceu. Elas ainda eram feitas,  tas para conseguir ser promovido a uma nova fungéo de lideranga que nio
mas de forma inconsistente. A empresa posterior- - percebeu os problemas que membros de sua equipe estavam enfrentando.
mente fez duas aquisicdes espetacularmente ruins, ~ Ambos aprenderam com esses incidentes e mudaram suas taticas de acordo

perto. No inicio de 2000, ela tinha obsessdo pelos
seus processos de avaliacdo pds-investimento. Pro-
jetos que ndo deram retorno positivo foram analisa-
dos cuidadosamente e depois analisados novamente.
Porém, durante o suibito crescimento da industria de

o que levou a uma queda de valor e a uma mudanca ~ ©0m a situacao.
na lideranca. Como era esperado, 0 novo CEO propos Outros participantes tiveram novos insights sobre seus clientes ou mer-
. 2 I

P s s . cados. Uma equipe chegou a conclusdo de que perdera uma venda grande
“voltar ao basico” em sua gestao, inciuindo um retor- a ~p 8! o q ‘p . g .
. . Y . porque estava tdo focada nos seus proprios objetivos que parou para ouvir e
no ao antigo processo de avaliacdo pos-investimento. L. .
E : liacio de nivel resolver varios problemas de seus clientes. Em outro caso, o fracasso se deu
m outr ma avali \Y rpo- . % e . L .
; 01_1 0s casos, u af‘ a a.gao QP oPo porque uma equipe nio tinha identificado quem realmente decidia na organi-
1 t, = . o . . = .
rativo vai mostrar que vocé precisa dar umtoquena 534 do cliente. Seu contato principal dava informagdes e parecia ser o res-
sua equipe para que ela seja mais aberta ao fracasso.  ponsavel pela deciso, mas ele nio era tio influente. Essas discussdes ajuda-
Temos visto varias empresas criar prémios para co-  ram a Roche a melhorar a forma de lidar com relacionamentos importantes.
memorar o fracasso: a agéncia Grey, em Nova York, Outro beneficio geral foi a formacao de equipes. “Foi uma grande oportuni-
tem o prémio HeroicFailure; a Nasa, o Lean Forward,  dade ajudar minha equipe recém-formada a trabalhar de maneira mais coleti-
Fail Smart; e o Tata Group, o Dare to Try, com 240 va”, disse um lider. Outro concordou: “O processo nos ajudou a diluir algumas

1UGH;

. = »

candidatos em 2013. “Queremos que as pessoas se-  t€NSOES NO grupo™.

jam ousadas e nio tenham medo de errar”, disse Su- Sugestdes de melhora do processo vieram a tona. Por exemplo, um lider de
>

nil Sinha, chefe dos servicos de gestio de qualidade equipe sugeriu direcionar uma discussao para projetos especificos e recentes

< ; para garantir que as recomendacdes geradas tivessem relevancia imediata.
do Tata Group, a Bloomberg Businessweek em 2009. « . .
‘Algumas pessoas se protegiam um pouco, falando sobre coisas que aconte-

) R ceram alguns anos atras, o que funciona se vocé quer melhorar a cultura de
0 FRACASSO €& menos doloroso quando dele vocé ¢ ypartilhamento da equipe, mas oferece insights de mercado mais limita-
extrai o maximo de valor. Se vocé aprender com dos”, observou ele.
cada erro, grande ou pequeno, compartilhar as licbes Todos os lideres de equipe concordaram que avalia¢Ges de fracasso es-
e verificar periodicamente que esses processos estao truturadas e semiformais foram Uteis. Como disse um deles: “Nao é natural
ajudando sua organizacdo a caminhar de forma mais compartilhar o fracasso, € preciso dar tempo as pessoas. Logo, ndo da para
eficiente na direcio certa, seu retorno com o fracas-  fazer isso no ritmo regular das reunides. E preciso colocar no calendario, criar

sovai disparar. © espaco para que aconteca”.
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