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POR JOSE SALIBI NETO

do me estranhe, caro leitor. Achei de bom-tom

conjugar esse verbo no titulo, porque, ap6és uma

temporada exclusiva no mundo startup, ele se instala
entre as empresas estabelecidas. “Pivotar” é um neologismo
que significa girar, como o pido com que as criancas brincam
ou o pivdo do basquete no garrafdo, mas, em gestdo de
negocios, remete a atuar em um novo mercado. Um didatico
artigo da McKinsey foi editado por n6s em linguagem visual
mais didatica ainda para ensinar o essencial sobre essa ciéncia
e arte.

Sera que alguém ja pivotou em gestdo publica? Se sim, esse
alguém foi o icone dos gestores publicos, o ex-prefeito de
Nova York Rudolph Giuliani. Ele fez sua cidade dar a volta
por cima ao vencer a violéncia, tanto a cronica, que la havia,
como a aguda, vista no ataque terrorista de 11 de setembro de
2001. Em entrevista exclusiva, ele garante aos gestores
publicos brasileiros que, qualquer que seja a cidade,
seguranca deve ser a prioridade da administracao.

Sentindo-se inseguro, ninguém se educa, ninguém empreende,
ninguém investe... Se Giuliani ndo tem papas na lingua, o
especialista em gestdo de talentos Claudio Fernandez-Araoz,
da Egon Zehnder, também nao. Ele aborda com precisao a
atual guerra por talentos que o Brasil e o mundo vivem,
expondo causas e solucbes — durante crises economicas,
inclusive. Outra area que requer sinceridade total é tema do



JOSE SALIBI NETO

Cofundador e CKO da HSM

Dossié: o servico ao cliente. Nosso tratamento impiedoso nao
poupa o leitor sobre as reais tendéncias mundiais e o quadro
brasileiro. Lembrando que agora atuamos em uma economia
de servicos, eu lhe pergunto: vocé deixa uma cadeira vazia
para o cliente em todas as suas reunides? Tem um executivo-
chefe do cliente?

SEXTA-FEIRA

Poderia escrever sobre o artigo que ensina os executivos a
usar o nivel de consenso ideal em decisGes coletivas e outras
matérias Otimas, mas hoje, enquanto escrevo, é sexta-feira.
Entdo, seguindo conselhos de nosso artigo sobre o lado
obscuro da TI, come¢o a me desconectar, com duas saborosas
reportagens sobre cerveja artesanal. Uma explica por que um
Golias como a AB InBev quis fazer parceria com um Davi
como a Wails (pronuncia-se “vals”), de Belo Horizonte. A
outra conta a histéria de um cluster de microcervejarias de
Porto Alegre. Saude!
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CONTAGEM REGRESSIVA
COM RICARDO VAGAS

ANDA DIFICIL GERENCIAR SEU PROJETO?
IMAGINE CONSTRUIR ESTRADAS NO
AFEGANISTAO, RESPONDER A CRISE DO EBOLA
NA AFRICA OU DESTRUIR FABRICAS DE ARMAS
QUIMICAS NA SIRIA - A0 MESMO TEMPO. E A
ROTINA DO ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS DA ONU, CUJA AREA DE PROJETOS E
LIDERADA POR UM BRASILEIRO.

PoR ADRIANA SALLES GOMES

aiba mais sobre Ricardo Vargas

Quem é: Especialista em gerenciamento de
projetos e diretor do grupo de praticas de projetos
do Escritorio de Servicos de Projetos das Nacoes unidas
(uNoPS, em inglés).

Trajetéria: Engenheiro quimico de formacdo, tem 18
anos de pratica na area. Foi chairman do Project
Management Institute (PMI) e é revisor oficial da
publicacado de referéncia da area, o PMBOK Guide.

Livros: Entre os 14 titulos que publicou sobre
gerenciamento de projetos, inclusive em outros idiomas,
estdo Construindo Times Altamente Eficazes e Analise
de Valor Agregado.



5 - Vocé é conhecido por seu trabalho com gerenciamento
de projetos para empresas privadas. Como foi parar na
ONU?

Trés anos atras, o telefone tocou e a voz do outro lado disse,
em inglés, estar buscando uma pessoa para dirigir a area de
projetos que a ulNoPS estava montando. Minha resposta
imediata foi: “vou pensar se tenho alguém para indicar”. S6
que, depois, contando para minha esposa, ela achou que essa
poderia ser uma oportunidade para mim mesmo e voltei atras,
delimitando um prazo de cinco anos para esse trabalho. Por
qué? Minha profissdao sempre foi tornar meu cliente mais rico
e eu teria pela primeira vez a experiéncia de usar o
conhecimento com finalidade humanitaria. além disso,
haveria a experiéncia de morar fora com minha familia, em
Copenhague, que é uma cidade maravilhosa. E também
existia o potencial de aprendizado pessoal, tanto no aspecto
operacional, ja que os projetos téem complexidade muito acima
da média, como no aspecto politico. Dentro da oNu, temos
uns 200 chefes no minimo, os interesses sao muito diversos e
a estrutura é enorme — s6 no afeganistdo ha mais ou menos
400 pessoas, para voceé ter uma ideia

4 - Por que a ONU montou uma area de gerenciamento de
projetos?

Porque a quantidade de projetos é imensa e € preciso melhorar
constantemente a entrega, o que nao é facil. imagine o nivel
de planejamento necessario para construir uma escola a 500
km de Juba, capital do Sudado do Sul, onde nem estrada existe.
o planejamento era feito individualmente — cada um dos 300
gerentes de projeto, que atuam no campo, fazia o seu, com
dedicacdo maxima. agora, a uNoPS os apoia, integrando
metodologia, processos, variacdo de risco e a parte da
sustentabilidade e dando-lhes ferramentas. o que eu devo
fazer é que os projetos sejam entregues no prazo definido,
com custo otimizado, no processo e governanga corretos.



3 - Como é a estrutura de voces?

Somos trés diretores responsaveis pelas chamadas praticas de
entrega. NOs nos reportamos a diretora-executiva da uNoPS,
grete Faremo, que, na Noruega, foi ministra da Justica, do
Petroleo e da Defesa. um é diretor de infraestrutura, que cuida
da parte de design dos projetos. Cabe a ele, por exemplo,
estabelecer como fazer para que uma ponte esteja solida e
capaz de se sustentar. um segundo dirige toda a parte de
aquisicoes necessarias ao projeto: carros, remédios, cimento
etc. E o terceiro sou eu, que tenho de fazer com que as
melhores praticas de gerenciamento de projetos sejam
aplicadas nos projetos para que os riscos sejam avaliados e as
pessoas nao desperdicem dinheiro, além de entregarem no
prazo. Temos ainda os diretores responsaveis pelas regioes
geogréficas, como o diretor da Africa.

2 - Com que complexidade vocés operam?

Existe uma quantidade imensa de projetos sendo tocados ao
mesmo tempo — cerca de 1,2 mil hoje — e a variedade é grande
também: temos projetos de trés a quatro dias e outros de trés a
quatro anos. Ha operacdo de distribuicdo de remédios, de
capacitacao de governo, de planejamento de compras, de
construcoes diversas, de remocdo de minas terrestres etc.
Como a maior parte de nossas operacoes é pds-conflito ou
pos-desastre ambiental, sdao locais muito frageis. agora ha
pouco trés colaboradores nossos estavam dando uma
consultoria para o governo do iémen e tivemos de tira-los de
la as pressas quando a instabilidade atingiu niveis intoleraveis.
a gente sabe que, se falhar, pode morrer de verdade. Nunca
esquecerei as pessoas cobertas com papeldao por ndo terem o
que vestir.

1 - Se voce tivesse de destacar habilidades gerenciais que
fazem diferenca para lidar com tanta complexidade, qual
seria?



ADRIANA SALLES
GOMES

Destaco duas: lideranca e equilibrio psicologico. lideranca é
necessaria porque ha muitas partes interessadas: nossas
entidades-irmds se o projeto nascer por iniciativa delas,
doadores, governos locais etc. Na maternidade que estamos
construindo no Haiti temos o governo, o unicef e o uNFPa
[Fundo de Populacdo das Nacoes unidas] como stakeholders.
E equilibrio psicologico é fundamental porque, muitas vezes,
estamos falando de um ambiente sem luz nem agua, que tem
maldaria, do qual é dificil sair e, com frequéncia, onde se
trabalha com recursos minimos. O profissional ainda tem de
ser automotivado. E também ajuda bastante ter boa
capacidade de planejamento pessoal — criar uma rotina para si
é valioso.
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DEFENDENDO A
DIVERSIDADE NA PRATICA

NESTE DEPOIMENTO, GEORGE HALVORSON, EX-
CEO DA KAISER PERMANENTE, DESCREVE AS
ATITUDES QUE O TORNARAM UM CAMPEAO EM
DIVERSIDADE DE GENERO - HOJE, 59% DOS
COLABORADORES DA EMPRESA VEM DE MINORIAS.

POR GEORGE HALVORSON

ouco depois de comecar a trabalhar na Kaiser
P Permanente, em 2002, enviei uma carta a todos os

funcionarios dizendo que a diversidade seria um de
nossos pontos fortes e trabalhei de perto com minhas equipes
para cumprir essa promessa, Com um conjunto de processos.
Hoje, sinto orgulho porque 59% dos colaboradores da
companhia sdo das chamadas minorias, a maior parte
mulheres —e quatro das oito regides da empresa tém mulheres

como presidentes.

Ao longo do caminho, tivemos sorte o bastante para vencer
varios prémios relacionados com diversidade, e CEOs de
outras companhias quiseram saber o que faziamos de
diferente. O que eu disse a eles vou dizer ao leitor: tudo tem a
ver principalmente com as mensagens que o lider manda.
Digamos que vocé comece em um emprego intermediario em
uma empresa nova. Vocé pega o relatorio anual e da uma
olhada nas fotos da diretoria.



Se todas elas sdao de mulheres negras, o que isso diz sobre sua
ideia de chegar ao topo, caso ndo se enquadre na descricao?
Voce seria desencorajado. Nao sao s6 fotos, claro. Depende de
quem o lider motiva e reconhece e de muito mais

Uma influéncia

Eu me juntei a Organizacdo Nacional das Mulheres como
socio-fundador em 1966 e fui fanatico por equidade de
generos por muito tempo. Por que fiquei assim? Em meus dias
de ensino médio, trabalhei para um banco local processando
contas.

La havia quatro mulheres espertas e competentes, e eram
basicamente elas que administravam o banco: organizavam o0s
processos, abriam os cofres, faziam todo o trabalho. Havia
alguns homens ali também, mas seu discernimento e
desempenho eram bem menos impressionantes, embora nem
todos fossem fracos. E eu, como processador de contas, sabia
quanto cada um ganhava. Adivinha?

Aqueles homens ganhavam muito mais do que as mulheres,
uma loucura! Um dia, eu, adolescente, disse a essas mulheres:
“E preciso fazer algo a respeito disso”. Elas responderam:
“Nao! Nao queremos perder o emprego. Nao fale nada a
ninguém”. Essa experiéncia me deu uma forte nog¢do tanto da
competéncia profissional das mulheres como da injustica que
enfrentavam. Percebi que era preciso mudar regras internas de
uma organizacdo, em todos os niveis, para protegé-las contra
a discriminagdo, consciente ou nao.

Uma regra

Na Kaiser, certifiquei-me de que, para todas as posicoes mais
elevadas (de vice-presidente para cima), haveria trés pessoas
em desenvolvimento como potenciais sucessores, e ndo mais
do que duas poderiam ter as mesmas caracteristicas.



GEORGE HALVORSON

Foi presidente e CEO da
Kaiser Permanente de 2002
a 2013. Este depoimento foi

colhido em uma entrevista

Essa regra nos permitiu identificar alguns candidatos muito

fortes que, caso contrario, nao estariam sob nosso radar. Uma
mulher ou um candidato de minoria pode ter menos
visibilidade, subestimado em termos de personalidade ou
energia, mas muito forte quando observado de perto. Ha
grandes lideres que sdo quase invisiveis porque celebram
outras pessoas, levantam o time.

Uma historia

Fui também CEO da Health-Partners, em Minnesota, empresa
com trés duzias de clinicas e dois hospitais. Um dia,
decidimos construir uma grande clinica no centro de
Minneapolis e, em determinado final de semana, tinhamos de
fazer a mudanca de 200 médicos e mil funcionarios para la.
Um meés antes, chamei uma colega e pedi: “Mostre-me 0s
planos para mudancga”.

Ela respondeu: “Nao tenho”. E eu disse: “Como assim? Quem
vai administrar isso?”. Eis o que a gestora fez: levou cada
uma das equipes dos departamentos para o novo local e as
orientou, dizendo: “Vocés sabem o que precisam fazer. Quero
que cada um apresente o plano de sua transferéncia, e
disponibilizarei os recursos necessarios”. Lembro de ter
pensado que ndo ia funcionar.

S6 que, quando chegou a hora, funcionou. Nao houve caos
nem anarquia. Ela transferiu 1,2 mil pessoas com perfeicao,
permitindo que cada uma delas se responsabilizasse por sua
propria logistica. todo o tempo ela me dizia: “Confie no
grupo”. Por que aquilo funcionar me foi tdo estranho?
Percebi: porque era diferente do que eu faria. Ha basicamente
dois estilos de gestdo —o alfa e o colaborativo— e eles ndo tém
necessariamente a ver com género. No entanto, em geral,
mulheres tendem a administrar mais pela colaboracdo, e



concedida & McKinsey
Quarterly, feita por thomas
Fleming, Holly Lawson e alffa e mudei com o tempo. temos de aproveitar essa
Lareina Yee.

homens assumem o papel de macho alfa. Eu comecei como

diversidade.
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IATES, CARROS E
CONTAMINAGAO

C(OM FABRICA NO BRASIL, A AZIMUT YACHTS,
FABRICANTE DE IATES E BARCOS A MOTOR DE
LUXO, ESTA IMPLANTANDO UMA SERIE DE
PRATICAS DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
PARA DAR MAIS COMPETITIVIDADE A UM SETOR
MARCADO PELA PRODUCAO ARTESANAL. E A
ESTRATEGIA DE CONTAMINAR, EXPLICADA POR
SEU CEO, FERRUCCIO LUPPI.

PoR LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA



zimut da saltos no Brasil

Com fabrica em Itajai, Santa Catarina, a Azimut

aposta em um mercado em expansao no Pais, que
cresce de modo sustentavel em torno de 10% a 15% ao
ano. A demanda ainda se concentra no litoral do Rio e
de Sao Paulo, além do catarinense, mas davide
Breviglieri, presidente da filial brasileira, cré em mais
vendas de iates para represas e rios do interior paulista e
do Centro-Oeste e para o litoral do Nordeste. Na fabrica
catarinense, sdo feitas toda a estrutura de fibra dos
barcos e a montagem, mas cerca de 65% dos
componentes sdo importados, especialmente os mais
tecnologicos.

Ali trabalham em torno de 300 colaboradores, que
passaram por um intenso processo de treinamento, em
parceria com o Senai e 0 Sesc e em cursos financiados
pelo Pronatec. “Estamos criando um curso de
qualificacdo de marinheiros, tripulantes e comandantes,
porque ndo adianta por um produto de altissima
performance nas maos de pessoas que nao conseguem
manusear bem esse produto”, afirma o CEO brasileiro.
Apesar da crise, o Brasil ainda é um mercado muito
promissor para a empresa — aqui, o tamanho dos barcos
aumenta em saltos, ndo aos poucos, como em toda parte.

Iates sdo romanticos. Além da mistica que envolve viagens
maritimas privativas, a producdao das embarcactes também
tem um forte componente artesanal. Afinal, a industria nautica
trabalha com  tapeceiros, marceneiros, carpinteiros,
decoradores, profissionais que criam e executam projeto a
projeto, manualmente, ainda que tudo seja montado sobre
uma base de alta tecnologia.



Como dar escala a um romance? A Azimut Yachts, uma das
maiores fabricantes de iates do mundo, trouxe da Fiat o CEO
Ferruccio Luppi, que passou 26 anos no grupo, circulando por
varias empresas (incluindo Ferrari) até se tornar CFO da Fiat
em Turim. Uma das missOes do executivo é o que ele chama
de “contaminar”, ou seja, impregnar a industria de iates de
melhores praticas de outros setores, como 0 automobilistico.

Luppi esteve no Brasil visitando a tnica fabrica da empresa
fora da matriz, na Itdlia — instalada h4 trés anos em Santa
Catarina (veja quadro) — e conversou com exclusividade com
HSM Management sobre o modelo de gestdo que esta
implantando na Azimut. A principio, ele elegeu trés aspectos
da industria automobilistica que estao fazendo a diferenca no
processo produtivo dos iates:

1. Desenvolvimento de produto. Enquanto a industria
automobilistica ja trabalha ha muito tempo sobre uma base
solida de TI, cada modelo de iate é praticamente uma obra de
arte, segundo Luppi. No entanto, a matriz da empresa agora
tem uma equipe de cerca de cem engenheiros e designers, que
trabalham com um modelo de desenvolvimento de produto
similar ao da industria automobilistica. “Como os carros, nada
comeca a ser produzido antes que todos os modelos virtuais
estejam 100% testados e aprovados. Isso ndo acontece na
industria de iates, mas a tecnologia ja nos possibilita
padronizar cerca de 60% dos componentes de barcos do
mesmo tamanho. E ainda podemos melhorar o processo, para
aumentar a qualidade e reduzir custos”, explica o CEO.

2. Processo produtivo. A industria de ia tes ndo permite a
robotizacdo da producdo, como a automobilistica, pois sdao
produzidas apenas 30 a 40 unidades de cada modelo. das
montadoras, porém, a Azimut incorporou a melhoria de
processos e o controle rigido da qualidade, o que inclui
melhor gestdo de toda a cadeia de fornecimento. “Como
temos uma quantidade enorme de fornecedores pequenos e até



LIZANDRA MAGON DE
ALMEIDA

artesanais, estamos ajudando-os a melhorar, a se tornar mais
competitivos. Se ndo temos como implantar, por exemplo, o
just-in-time, conseguimos intervir no processo como um todo,
como a industria automobilistica fez”, diz Luppi.

3. Marketing e vendas. As vendas sdo feitas por meio de
distribuidores, que mantém todo o controle sobre os clientes.
Luppi esta trabalhando para tornar os distribuidores mais
parecidos com as concessiondrias de automoveis, que prestam
servicos e tém uma interacdo mais proxima do consumidor.
Isso pode se reverter ndao s6 em mais vendas, como também
em informacOes cruciais para a melhoria dos produtos.
“Normalmente, vendemos o produto e nossa relacio com o
cliente termina ali. Agora queremos continua-la, estando mais
proximos dos distribuidores para ficar mais perto dos
consumidores finais”, conta Luppi.

No Brasil

Ha mudancas especificas no Brasil? Sim, a empresa esta
experimentando o modelo de negécio das vendas diretas aqui,
por conta das peculiaridades tributarias locais. “de modo
geral, sempre nos adaptamos a realidade do pais, embora
tenhamos um alinhamento absoluto com a matriz em
estratégia”, explica o presidente da filial brasileira, davide
Breviglieri.

Essa adaptacdao comeca pela propria linha de produtos: os
barcos recebem acessorios e ambientes conforme a cultura do
pais. As unidades vendidas no Brasil, por exemplo, tém
churrasqueira, enquanto nas da China sdo instaladas mesas
redondas giratorias. Em alguns paises, os clientes querem
amplas areas ao ar livre e, em outros, tudo coberto. Como
convém a um estaleiro, a Azimut navega em todos os mares,
sejam estes quais forem.
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PESQUISA DA MIT SLOAN SCHOOL REVELA UMA
GUERRA OCULTA DE TALENTOS, NA QUAL, SE
SEU CLIENTE CONTRATAR UM EX-FUNCIONARIO
DE SEU CONCORRENTE, VOCE ESTARA EM MAUS
LENCOIS.

POR

uitas empresas ja descobriram que é bom manter um
" relacionamento com seus ex-colaboradores. Algumas

até organizam redes e reunioes periédicas com eles —
e sabem que isso é especialmente importante quando esses
“ex” passam a trabalhar para um concorrente. SO que ninguém
da bola aos ex-funcionarios de um concorrente, certo? Sim,
mas deveria dar. Uma pesquisa de Seth Carnahan e Deepak
Somaya, da MIT Sloan School of Management, publicada
recentemente no Academy of Management Journal, revelou
que mapear onde estdo 0s ex-colaboradores de seus

concorrentes é muito importante.

“As empresas pensam que os ex-funcionarios de seus
concorrentes ndo podem afetar seus negocios, mas podem”,
afirmam os pesquisadores. Para eles, ha uma guerra oculta de
talentos. Carnahan e Somaya estudaram escritorios de
advocacia especializados em patentes que trabalham para
grandes empresas de tecnologia listadas nas 500 da revista
Fortune.

E o que a dupla descobriu foi assustador: ex-colaboradores de
empresas concorrentes podem prejudicar o relacionamento
com o0s clientes. “Existe uma relacdo direta entre a quantidade
de trabalho que um cliente passa para as empresas e a origem



de seus colaboradores”, explicam. Isso significa que um ex-
funcionario da concorréncia representa uma queda na
quantidade de servico para voce.

A pesquisa mediu: a quantidade de trabalho de um escritério
de advocacia para determinado cliente cai cerca de 11% para
cada ex-funcionario da concorréncia contratado. O numero
aumenta drasticamente quando os ex-colaboradores da
concorréncia estdo mais proximos do poder: escritorios
apresentaram queda de 50% no trabalho para determinado
cliente assim que ex-colaboradores da concorréncia se
tornaram seus funcionarios.

O.k., vocé dira, mas ndao ha como arcar com o custo de
business intelligence para mapear ex-funcionarios alheios.
Duas acOes baratas podem ajudar, dizem os pesquisadores:

* Incumbir alguém de acompanhar a movimentacdao dos
profissionais em publicacOes especializadas e redes sociais.

* Orientar que todos os funcionarios fiquem atentos a essas
movimentac¢oes nos clientes. Dai é s6 fazer um contra-ataque
preventivo nos clientes.
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AFOGADO EM DOCUMENTOS?

PARECE UM PESADELO: ARQUIVOS ATIVOS
CRESCEM 25% CADA 12 MESES E, SE SUA
EMPRESA NAO FAZ 0O ARMAZENAMENTO ADEQUADO,
PERDE ATE QUATRO SEMANAS POR ANO NA BUSCA
DE INFORMACOES EM DOCUMENTOS. POR 1SS0,
ESSE SERVICO E CADA VEZ MAIS UM BOM
NEGOCIO.

PoR SANDRA REGINA DA SILVA



portunidade de empreender

Uma prova da oportunidade de empreender na
area de gestdo documental é a historia de Paulo
carneiro, que ha 12 anos comecou a gerenciar
documentos para empresas sozinho, com a cara, a
coragem e uma casa de 300 m? em sao Paulo. hoje, sua
empresa, a P3image, tem cerca de 500 funcionarios, dois
data centers e quatro galpdes para a guarda fisica de
documentos que somam 15.800 m? Entre os
diferenciais, a empresa desenvolveu uma sala-cofre para
a guarda de documentos ultraconfidenciais.

Parece cenario de filme: tem entrada por biometria,
sistema de refrigeracdo para manter a integridade do
papel que emite aviso se uma tomada aquecer mais que
o normal, tecnologia anti-incéndio (com o gas FM200,
que apaga qualquer principio de fogo em cinco
segundos) e monitoramento 24 horas. E os funcionarios
da P3image assinam um rigido contrato de
confidencialidade. a empresa, que armazena atualmente
cerca de 30 milhdes de documentos e faturou R$ 36
milhoes em 2014, vem crescendo 50% a 60% ao ano.
Mesmo em 2015, com a crise, prevé crescer 30%.

Vocé ja precisou encontrar um documento em sua empresa e
ndo conseguiu, como se duendes o tivessem escondido? ndo é
o unico. E mais comum do que se pensa uma companhia ir
crescendo e amontoando documentos em um “armazém” de
pastas e caixas. Ter tudo organizado é essencial para cumprir
determinacdes legais — nunca se sabe quando um fiscal batera

a porta.



E, principalmente, ajuda a tomar decisdes fundamentadas —
nos documentos € que esta a base de conhecimento da
empresa. SO que a burocracia, a do Brasil e a da companhia,
pode converter o que ¢ dificil em um pesadelo. Os arquivos
ativos crescem 25% por ano. uma empresa perde, em média,
quatro semanas a cada 12 meses procurando informacoes em
documentos.

E a substituicdo dos papéis por imagens nao € possivel;
documentos digitalizados ndao tém valor legal. ndo a toa,
cresce a terceirizacao da atividade. os fornecedores desse
servico movimentam cerca de R$ 2 bilhdes anuais no Brasil,
um montante que cresce ha dez anos consecutivos, segundo a
Associacdo Brasileira de empresas de Gerenciamento de
documentos (ABGA).

A tendéncia atual de organizacao € digitalizar os documentos
mesmo e armazenar esses backups na nuvem (publica ou
privada), como diz Paulo carneiro, fundador e presidente da
P3Image, uma das empresas da area que mais vém crescendo.
embora sem valor legal, uma copia digital pode
eventualmente ser aceita como prova por um juiz na falta do
original.

E a digitalizacdo ndo so0 ajuda a encontrar um documento com
facilidade, como, ao permitir que seja acessado por varias
pessoas (até ao mesmo tempo), evita que trafegue pela
empresa. seu trafego sempre aumenta o risco de perda e gera
custos — de rearquivamento e de coOpia. em geral, as imagens
sdao colocadas em um portal, que é acessado pela internet com
o auxilio de uma ferramenta de busca, de forma veloz e
abrangente. no caso da velocidade, o portal da P3Image, por
exemplo, usa a mesma tecnologia do Google, o que faz com
que uma busca em uma base de 5 milhdes de contratos
armazenados tenha resposta em um segundo.
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Em relacdo a abrangéncia, basta digitar o cPF de uma pessoa
e aparecem todos os arquivos relacionados com ela, de
maneira unificada, além de relatorios de apoio para entender
melhor a informacdo solicitada. Varios fornecedores de
servicos de gestdo documental também fazem a guarda da
papelada fisica, que costuma ser identificada com cédigo de
barras e armazenada. “em nosso caso, ha dois tipos de guarda:
a simples, na qual somos apenas um deposito de caixas
lacradas, e a gerenciada, em que fazemos o controle do
conteiudo e entregamos o prontudrio conforme solicitado”,
explica Carneiro.

Como a gestdo documental vem se sofisticando no Brasil, ja
inclui um terceiro tipo de atividade: a terceirizacdo dos
processos dos trabalhos de gerenciar documentos. Por
exemplo, em um banco que vai financiar um carro para seu
cliente, um funcionario tem de receber todos os documentos
exigidos pelo Banco central e fazer os processos de
identificacdo, verificacao, “formularizacdo” do que esta certo
ou errado etc. Agora, esse banco pode contratar uma empresa
de gestdao documental para cuidar dos processos — e, assim,
surge mais uma oportunidade de empreender.



INDICE

0S VALORES E O LIVRO
INFANTIL

COMO VOCE DEFINIU 0S VALORES DE SUA
EMPRESA? NA TIP TOEY JOEY, INDUSTRIA DE
CALCADOS DO INTERIOR PAULISTA, UMA
HISTORIA PARA CRIANCAS FOI A INSPIRACAOD.

PoR LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA



aiba mais sobre a Tip Toey Joey

A histéria da Tip Toey Joey comecou em
Londres, quando Ana Claudia conheceu Scott.
Ela, brasileira de Franca, era formada em marketing, e
ele, australiano, profissional de contabilidade. Gravida,
Ana Claudia resolveu voltar para casa. O que os dois
fariam, depois que a filha Sofia nascesse, que lhes
permitisse estar no caminho entre Brasil e Australia?
Veio a ideia da empresa: uma fabrica de sapatos infantis
que atuasse internacionalmente e prezasse o conforto e
a beleza.

Era inicio dos anos 2000. Scott passou a estudar design

e os pezinhos da filha. Criou os primeiros prototipos,
que foram produzidos de forma terceirizada em Franca,
um dos maiores polos calcadistas brasileiros, e viajou
por toda a costa ocidental da Australia para vende-los:
trouxe de volta as encomendas de 3 mil pares.

O dolar na época estava em alta e as exportacdes foram
a base inicial do negocio, mas, em 2005, o casal decidiu
investir em uma fabrica, que hoje produz 1,5 mil pares
de sapatos para criancas de 0 a 8 anos por dia e vende
em 600 lojas multimarcas no Brasil e 200 no exterior.

ERA UMA VEZ... um casal de empresarios que decidiu
implantar um processo de planejamento estratégico em sua
fabrica de calcados, em 2012. Estamos falando dos
proprietarios da Tip Toey Joey, sediada em Franca, interior de
sdo Paulo — a brasileira Ana Claudia e o australiano scott
Mclnerney. “Comecamos a nos questionar sobre os valores, a
missdo e a visdo da empresa e chegamos a conclusao de que



valores nunca podem ser impostos, tém de ser descobertos,
porque empresas sdo feitas de pessoas, e as pessoas tém seus
proprios valores”, relembra Ana Claudia.

Ela resolveu investigar os valores dos funcionarios
perguntando-lhes. No entanto, logo percebeu que perguntar
era facil, mas que a resposta auténtica requeria saber fazer a
pergunta. “Encontrei sem querer o livio O Pote Vazio e, por
coincidéncia, estavamos fazendo o jardim da empresa.” o
livro, de origem chinesa, fala de um imperador sem filhos que
busca um sucessor entre seus suditos e que, para escolhé-lo,
distribui vasos e sementes para todas as criancas do pais.

Ele lhes pede que se empenhem para cuidar da semente e
fazé-la brotar e garante: quem lhe trouxer a planta mais bonita
no ano seguinte sera seu sucessor. A historia é rica. 0 menino
Ping, que adora plantas, dedica-se o ano inteiro a seu vaso,
mas as sementes nao brotam. Ele troca a terra, molha, cuida, e
nada acontece. Um ano depois, vai com seu pote vazio até o
imperador e, pelo caminho, encontra muitas criancas com
plantas lindas.

Todas apresentam seus vasos, mas o imperador vai direto até
Ping e lhe pergunta o que houve. Triste, ele conta sua historia.
o sabio governante entdo explica que todas as sementes
estavam queimadas — nenhuma poderia brotar. s6 Ping foi
honesto e, por isso, ele é escolhido o sucessor. “Quando lemos
o livro, percebi que todos os valores em que nés pessoalmente
acreditdvamos estavam ali e nos identificamos com os dois
personagens principais da historia: o imperador, que procura
um sucessor, e o menino, que faz de tudo para ser o
escolhido.

Foi assim que tivemos a ideia de relacionar o processo da
‘Nossa Busca de Valores’ com o livro, que tem uma
linguagem facil de entender, universal e, o mais importante,
amorosa”, diz Ana Claudia. Em paralelo com o plantio do
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jardim, os colaboradores foram convidados a participar de
workshops criativos e artisticos para literalmente “plantar” as
sementes dos valores corporativos. Entre as ideias discutidas
estavam as de que o jardim da empresa era um espaco comum
que dependia do cuidado de todos, que a honestidade deve ser
recompensada e que é necessario se responsabilizar pelas
coisas.

O processo passou por varias fases. No plantio, cada
colaborador escreveu em um papel especial a resposta a
pergunta: “Que valores vocé tem que também enxerga na
empresa?”. o papel foi colado em um palito de sorvete e
“plantado” em um vasinho, que ficou sobre a mesa do
colaborador até a fase seguinte.

Nesta, a da “germinacdo”, os colaboradores foram recebendo
trechos da histéria aos poucos. Por fim, veio a colheita. “Dos
mais de 300 valores cultivados, colhemos o0s que mais
‘floresceram’:  amor, fé, determinacdo, humildade,
honestidade e respeito.”
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INTEGRE BRINCANDO

GAMIFICAR PROMETE SOCIALIZACAO E
APRENDIZADO MAIS EFICAZ.

PoR SANDRA REGINA DA SILVA

game da DuPont

Para a integracdo na DuPont, a i9Acao
desenvolveu o Core Value Games. Cerca de 20
pessoas, reunidas em uma sala, sdo divididas em até
cinco equipes para participar de um jogo com tabuleiro,
cartas e fichas que dura trés horas.

Cada equipe pega uma ficha contendo um dilema (“Vocé
desliga o computador que seu colega esqueceu ligado?”)
e desafia outra equipe a tomar uma decisdo. Esta
responde, as demais dizem se concordam com a resposta
etc. A opcdo correta esta na ficha, com base nos valores
corporativos. Quem acerta pontua.

A demanda por jogos esta aquecida na area de RH. O motivo,
como diz o pesquisador Kelvin Miller, é que, ap6s 72 horas,
os adultos retem 10% do que ouviram em uma sala de aula e
85% do que vivenciaram (ouvir, ver e fazer). Como integrar
novos colaboradores se eles absorveraio 10% das
informacdes? Muitas empresas estao partindo para o uso de
jogos, que proporcionam o tripé ouvir-ver-fazer.
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Essa demanda esta bem aquecida, por exemplo, na i9Acao,
que ha 14 anos produz jogos empresariais. “Os gestores de
RH estdo entendendo que a entrada de funcionarios nas
empresas ficou mais importante e deve ser renovada”, diz
Fernando Seacero, socio da i9Acao.

A gamificacao normalmente utiliza ferramentas integradas de
material digital e fisico. “A geracao Y, até 35 anos, é
apaixonada por games digitais e os mais velhos gostam de
cartas”, explica Seacero. A i9Acdo desenvolve o game sob
demanda para cada cliente, mas ha padroes comuns: todos
devem ter regras e mecanica simples e ser desafiadores, ou
ndo despertardo interesse.

Toda integracdo gamificada também precisa ter um lider
dentro da companhia, em geral alguém do RH, e recontar a
historia e os valores organizacionais. Como o0s objetivos
principais sdo criar memoria de longo prazo e aumentar o
engajamento, um game integrador deve conseguir estimular as
trés grandes partes do sistema nervoso central: o cérebro
reptiliano, o limbico e o neocortex.
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A GUERRA POR TALENTOS
SERA SANGRENTA

EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, O ESPECIALISTA
EM TALENTOS CLAUDIO FERNANDEZ-ARAQZ
ANTECIPA SEU NOVO LIVRO E EXPLICA POR QUE
AS EMPRESAS DO BRASIL ESTAO ESPECIALMENTE
VULNERAVEIS NESSE CENARIO.

POR ADRIANA SALLES GOMES

uas fémeas de macaco-prego dao pedrinhas a um
D pesquisador em troca de pedacinhos de pepino.

Quando o pesquisador entrega a uma delas uma uva, a
outra macaca, que continua recebendo o pepino, fica furiosa.
O experimento, conduzido pelo primatologista Frans de Waal,
é relatado pelo especialista em talentos Claudio Fernandez-
Araoz, lider da Egon Zehnder, em seu novo livro, Nao é
Como nem O Que, mas Quem (ed. HSM), com uma
provocacdo: macacos que entregam as mesmas pedrinhas
devem receber prémio igual; até os macacos sabem a

diferenca entre uma remuneracao justa e uma injusta.



Vale a leitura porque...

.. vocé entende a escassez de talentos que o mundo
enfrenta, causada pela globalizacdo, pela demografia e
pelo pipeline de sucessdao de lideres nas empresas. ...
percebe o impacto que talentos individuais podem ter
sobre a empresa, devido a sua maior produtividade em
relacdo aos profissionais medianos. ... aprende que o
potencial de talento pode ser medido de acordo com
cinco caracteristicas.

Nesta entrevista exclusiva, Araoz fala sobre a questao-chave
abordada em seu livro: a de que ha uma guerra mundial por
talentos executivos e, em paises como o Brasil, ela tende a ser
mais sangrenta. Ele explica por que e como virar esse jogo.
Um de nossos problemas esta no fato de poucos de nossos
lideres compartilharem sonhos — ou uvas — com seus talentos.

Saiba mais sobre - Claudio Fernandez-Araoz

Quem é: Nascido e sediado na Argentina, é um dos
lideres da empresa multinacional de recrutamento de
talentos Egon Zehnder.

Atuacao mundial: Além de dar palestras sobre talentos
no mundo todo, é professor do programa “Driving
Performance Through Talent Management”, da Harvard
Business School.

Livros: Ndao é Como nem O Que, mas Quem, Grandes
Decisoes sobre Pessoas.



Seu novo livro trata da escassez mundial de talentos. Qual
o grau de escassez no Brasil?

No mundo todo, na proxima década, o talento vai escassear,
mas o Brasil tem um estoque de talentos particularmente
limitado. Seu trabalhador médio apresenta uma produtividade
muito baixa, como também acontece em outros paises da
Ameérica Latina. tentando olhar pelo lado positivo, hoje vemos
um excedente de talentos na base da piramide, em grande
parte pelo fato de que um nuimero crescente de universidades
privadas tem gerado, ao longo dos ultimos 20 anos, uma
oferta abundante de graduandos.

S6 que ha uma distor¢do: existe uma abundancia de
advogados no Brasil, porém ha uma grave escassez de lideres
técnicos qualificados, enquanto a India ou a China, por
exemplo, formam dez vezes mais engenheiros a cada ano. nos
niveis médio e superior da piramide, verifica-se uma brutal
escassez de talentos qualificados, com 64% dos empregadores
reportando dificuldades para preencher vagas. Para comparar,
40% tém a mesma queixa na China, e 16%, na India. O Brasil
se tornou um dos mais caros mercados de talentos do mundo —
e definitivamente é o mais caro entre os Brics [Brasil, russia,
India, China e africa do Sul].

Aqui a guerra é mais sangrenta, mas ha quem esteja
conseguindo driblar a escassez...

Sim, se quiserem, os lideres podem reverter a crise de talentos
em suas organizacoes e ir contra a corrente do mercado geral.
Ha, por exemplo, o precedente do trio formado por Jorge
Paulo Lemann, Marcel telles e Beto Sicupira, que
revolucionou o capitalismo brasileiro e agora conquista o
mundo com seu fundo 3g. Eles escapam dessa crise sendo
obcecados por talentos. tornaram-se mestres em contratar e



desenvolver pessoas excelentes e também em reté-las. O
talento é escasso na América Latina e no Brasil, mas nao
inexiste; pode ser desenvolvido.

A inovacao é uma saida para isso? Ndo tem deixado a
desejar a inovagao na area de recursos humanos, em especial
em relacdo a talentos? O RH ficou defasado em inovacdo na
comparagdo com outros campos. no entanto, acredito que esse
cenario mudara drasticamente devido a escassez de talentos
globais que prevejo para os proximos anos. Afinal, a
necessidade é a mde de todas as invencOes. Isso ja esta
acontecendo na India, onde o estoque de talentos nunca é
suficiente, apesar da enorme dimensao do pais e do grande
namero de pessoas altamente qualificadas.

Por exemplo, a TCS, divisdo de servicos de informatica das
empresas do grupo indiano tata, contrata ha mais de uma
década, todo ano, dezenas de milhares de profissionais, como
programadores de computador, que recruta diretamente nas
universidades. Sabe como o RH da TCS inova? Em primeiro
lugar, ele calcula a taxa de retorno de cada individuo
contratado, divide sua produtividade por seus custos e chega a
uma taxa média de retorno dos contratados oriundos de cada
uma das universidades.

Entdo, passa a recrutar apenas nas universidades com as mais
altas taxas de retorno, propondo a elas uma oferta que cobre
toda a turma de formandos do ano, mesmo sem entrevistar
nenhum dos candidatos. Por fim, trabalha em conjunto com as
universidades detentoras dessas maiores taxas de retorno,
desenvolvendo dois cursos a serem ministrados no ultimo
semestre letivo, que pré-treinam as pessoas em suas futuras
tarefas. Os resultados desse esforco sao extraordinarios. A
TCS tornou-se a companhia mais valiosa da India e aquela
com o maior aumento de valor em tempos recentes.



Quem inova no Brasil? Em meu novo livro, cito Roger
Agnelli quando liderou a Vale. Ele inovou no modo de
promover gestores a altos postos internamente. S6 o fazia
depois de uma avaliacdo rigorosa de todos os candidatos
internos e externos, com base na competéncia e no potencial,
e um trabalho intenso de treinamento e mentoria.

Em um periodo de cinco ou seis anos, todos os mais altos
postos foram ocupados por talentos desenvolvidos na
empresa, imagine a inovagao. Estou convencido de que foi
isso que lhe permitiu obter uma das maiores criacoes de valor
da histéria corporativa do mundo. O valor de mercado da Vale
aumentou US$ 157 bilhoes no mandato de Agnelli. nao foi a
toa que a Vale se tornou a maior empresa privada da América
Latina e uma das 20 maiores companhias globais. A Harvard
Business Review elegeu Agnelli como o segundo melhor
CEO do mundo.



Como lidar com talentos na crise

No novo livro que sera lancado pela editora hsm em
agosto, ndo é como nem O que, mas quem, claudio
fernandez-araoz aborda, entre outras coisas, a gestdao de
talentos em época de recessao; confira um trecho:

Ranjay gulati, Nitin Nohria e Franz Wohlgezogen, da
Harvard Business School, estudaram 4,7 mil empresas
em trés recessoes e descobriram que 9% delas foram
capazes de sair da crise em uma posi¢ao muito melhor
do que quando entraram. o que esses vencedores tinham
em comum era um foco “progressista”. Eles foram
extremamente seletivos no que se refere a quando e
onde fazer cortes e se mantiveram em busca de
oportunidades de investimento. Em vez de pensar em
termos do tipo “isso ou aquilo” — contratar ou demitir —,
eles abracaram a mentalidade do tipo “isso e aquilo”,
percebendo que, com um pouco de perspicacia, daria
para fazer as duas coisas.

Ja os perdedores nas crises sao os que costumam demitir
em excesso ou equivocadamente. Em seu estudo de
2008 sobre a sucessao de CEOs, a entdo Booz &
Company constatou que as empresas dos setores mais
atingidos pela crise financeira global daquele ano
tiveram um aumento descomunal (ou seja, irracional) na
rotatividade de suas liderancas. No setor de servigos
financeiros, essa rotatividade foi 159% maior que a
média histérica; no setor da energia, que sofreu com
enorme volatilidade dos precos do petroleo, 107%
maior. Muitas dessas decisdes demoraram demais para
serem tomadas (finalmente se livrar de um CEO que
nunca foi qualificado) ou nao foram justificadas (culpar
a pessoa e nao as circunstancias, ou o que os psicologos
sociais chamam de “erro fundamental de atribuicao”).



Conselhos de administracdo e executivos tomaram
medidas para mostrar que estavam fazendo alguma
coisa, em vez de parar para ponderar qual seria a coisa
certa a fazer. outro erro, talvez mais comum, que as
empresas cometem durante as crises é congelar as
contratacOes. Durante a recessao mais recente, o Boston
Consulting group e a European Association for People
Management fizeram um levantamento com 3,4 mil
executivos, incluindo 90 executivos seniores de recursos
humanos, em mais de 30 paises, para ver como eles
estavam reagindo a crise.

A acdo (ou reacdo) mais frequente foi reduzir as acoes
de recrutamento. Ao mesmo tempo, os participantes do
levantamento classificaram a contratacdo seletiva de
colaboradores de alto desempenho dos concorrentes
como uma das trés reacoes mais eficazes a crise (de uma
lista de 22 acdes possiveis) e a reacdo que mais reforcou
o comprometimento dos colaboradores. Esse tipo de
mentalidade irracional é visto por toda parte. os que
conseguem manter a cabeca no lugar podem se
beneficiar da situacgao.

Tem certeza de que foi a gestdao de talentos que causou isso
e nao a bonanca da economia brasileira na época ou do
mercado de commodities?

Sim, basta lembrar que o retorno total ao acionista (RTa) da
Vale ajustado ao pais foi de 934%, e o RTa ajustado ao setor,
mundialmente, foi de 1.773%. E o talento que faz a diferenca
nos dias de hoje.

Agora, uma provocagdo: ndo € uma estratégia mais rentavel
investir em equipes formadas por pessoas medianas mas
complementares do que em talentos individuais? Nao investir
o suficiente em talento nunca € a estratégia mais rentavel para



uma empresa! Equipes complementares sio uma condicdao
essencial para o sucesso, naturalmente, porém isso nao
significa que vocé ndo precise investir, a0 mesmo tempo, em
grandes talentos — particularmente, em potencial. Cito
novamente a TCS. Ela mediu e seus melhores programadores
sdao 1.200% mais produtivos do que o trabalhador médio.

Vocé nao ficaria feliz de pagar a um programador de ponta
50% a mais de salario, ou até o dobro, para ter essa
produtividade? Eu ficaria. Equipes complementares medianas
nao fazem isso. Eu também acrescentaria que talento vale a
pena por sera variavel mais controlavel pela empresa entre
todas as que compdem o valor corporativo, 0 que nao é pouco
na América Latina, onde até o passado é imprevisivel.

Explique melhor, por favor... O controle esta no fato de a
empresa poder decidir quem contratar, reter e desenvolver. Se
ela decidir bem, o escolhido conseguira se adaptar, crescer,
aprender e mudar quando preciso, de modo a ter desempenho
em niveis muito elevados hoje e amanha.

Por que, no Brasil, contam-se nos dedos os Ceos que
realmente priorizam talentos?

E, um estudo da Harvard Business Review mostrou que, se o
Brasil tem muitos dos melhores CEOs do mundo, também
tem muitos dos piores. Eu responderia que os melhores lideres
brasileiros, como o trio do fundo 3g, protagonizam historias
de sonhos compartilhados. E preciso compartilhar o sonho
para atrair talentos, ou virao pesadelos horriveis em seu lugar.

E o que acontece no Brasil e na América Latina de modo
geral.

Por que tantos lideres aqui nao compartilham sonhos?
Acham que o Brasil ainda ndo exige tanta competitividade?
Se acham isso, estdo enganados. A necessidade de talento tem
a ver ndo s6 com abertura de economia e a consequente
competicdo; nesse caso, tem a ver com volatilidade.



Estou convencido de que selecionar e desenvolver talentos de
maneira apropriada é a chave para sobreviver e ter sucesso em
qualquer lugar, porém ainda mais em um mercado de
volatilidade extrema como o Brasil. Sabe por qué? Em
mercados volateis recorre-se mais a decisoes-chave de
negocios e elas tém uma magnitude superior a das decisoes
tomadas na maioria dos paises desenvolvidos. Isso torna o
talento tomador dessa decisdao muito mais crucial.

Excecao 2

O trio 3G, formado por Jorge paulo lemann, Marcel
Telles e Beto Sicupira, contrata, desenvolve e retém
talentos obsessiva e apaixonadamente.

E possivel focar talentos de uma forma, digamos, mais
economica?

Priorizar talentos potenciais em vez de talentos com
experiéncia seria 0 mais econ6mico, mas requer investimento
em desenvolvimento de todo modo, além de uma perspectiva
de longo prazo. Eu particularmente estou seguro de que a
selecao de potenciais elevados e seu correto desenvolvimento
sdo a chave para o sucesso em nivel mundial nos dias de hoje,
e isso € ainda mais verdade no Brasil, por trés motivos. O
primeiro é dbvio: ndo ha como saber se o mundo futuro sera
parecido com o atual. nesse cendrio, o tradicional foco em
competéncias especificas ndo é mais suficiente.

Em segundo lugar, a escassez de talentos também faz com que
o potencial se torne o foco para a tomada de grandes decisoes
sobre pessoas. O Brasil ndo conseguira resolver seu déficit de
talentos coletivo s0 por meio de contratacdo, uma vez que,



quando uma empresa contrata e sai ganhando, outra acaba
perdendo — e, na melhor das hipoteses, sera jogo de soma
zero.

O jeito de resolver esse desafio, em termos coletivos, consiste
em cada empresa tornar-se muito melhor na tarefa de detectar
os potenciais mais elevados, desenvolvendo-os da maneira
apropriada. Por fim, o foco no potencial é vital no Brasil
devido ao grande numero de sucessOes que acontecerao nos
proximos anos, ja que, em sua maioria, os lideres brasileiros
sao mais velhos que seus pares das demais economias
emergentes. A média de idade de CEOs no Brasil é 51 anos,
semelhante a da Europa e superior a da China, mas a
diferenca se revela ainda maior nos dois niveis seguintes da
hierarquia corporativa: a média de idade de vice-presidentes e
diretores é 49 anos, ante 40 e 36 anos, respectivamente, na
China.

Nossas empresas sabem focar potencial?

Programas de trainees nao faltam aqui e sao disputadissimos...
A maioria das empresas ainda é mal preparada para isso, nao
s6 no Brasil. Falo com conhecimento de causa, porque, todo
ano, leciono em um programa da Harvard Business School
voltado para diretores de RH e CEOs do mundo inteiro, todos
profissionais de grandes organizacdes. Ao sonda-los, descobri
que 70% ndo dispdoem de um modelo solido para mensurar o
potencial em suas empresas, e 80% admitem que lhes falta
treinamento adequado para fazer esse tipo de avaliacdao. Como
vocé pode identificar potenciais elevados se nao sabe o que
procurar nem como medi-los corretamente?

E potencial pode ser medido com precisao?

O potencial pode ser medido com acerto de 85%. no inicio
dos anos 1990, como lider fundador da Egon Zehnder na
Argentina, comecei a testar e formalizar um modelo robusto



de avaliacdo de potencial, aplicando-o inicialmente na
Ameérica

Latina. Meus colegas globais continuaram a desenvolver e
aperfeicoar esse modelo ao longo dos anos. E, como
resultado, nossa taxa de precisao — ou seja, a correlacao entre
nossa avaliacdao sobre o potencial de um executivo e seu
desempenho — tem costumeiramente se mantido na ordem dos
85%. Sabe como se identificam potenciais elevados? Medindo
cinco caracteristicas. Em primeiro lugar, a motivacdo certa:
essa é uma combinacdo paradoxal de comprometimento feroz
com profunda humildade pessoal.

A partir dai, é preciso verificar as outras quatro grandes
marcas do potencial: a insacidvel curiosidade, que impele a
explorar novos caminhos e ideias; o agucado insight, que
permite vislumbrar conexdes que os outros ndo enxergam; 0O
alto grau de compromisso com o trabalho e com as pessoas ao
redor; e a determinagdo para superar contratempos e
obstaculos.

Qual seria seu conselho niimero um para o departamento
de RH nessa guerra?

Capturar a “vantagem feminina”. Com frequéncia me
perguntam onde enxergo mais oportunidades e respondo que
ndo é em um pais, mas em um género: as mulheres.



ADRIANA SALLES
GOMES

Vocé aplica quando...

segue o exemplo de lideres brasileiros que
identificam, desenvolvem e retém talentos,
compartilhando sonhos. ... prioriza recrutar talentos por
seu potencial e investe em desenvolvé-los de maneira
organizada. ... contrata e desenvolve, prioritariamente,
profissionais do sexo feminino.
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SEGURANGA: PRIORIDADE
NO|

EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, 0 ICONICO
PREFEITO DE NOVA YORK RUDOLPH GIULIANI
AFIRMA QUE, ENTRE AS CINCO PRIORIDADES DE
UMA GESTAO DE EXCELENCIA, COMBATER A
VIOLENCIA E A MAIS FUNDAMENTAL.

PoR LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA

egundo projecoes, daqui para frente, a populacdo
s urbana mundial sera acrescida de 65 milhdes de

pessoas a cada ano, em especial em paises emergentes
como o Brasil. Sera que um gestor publico consegue
administrar uma cidade com exceléncia nesse ritmo de
expansao? A resposta € sim, se depender de Rudolph Giuliani,
advogado italo-americano que por oito anos governou com
enorme éxito a cidade considerada a capital do planeta, Nova
York — durante a tragédia de 11 de setembro de 2001,

inclusive.

Giuliani tornou-se um benchmark mundial da gestao publica
de exceléncia pelos principios que ele compartilha nesta
entrevista exclusiva a HSM Management: planejamento
exaustivo de curto, médio e longo prazos; apenas cinco
prioridades de gestao, encabecadas por seguranca; uso
intensivo de dados; conquista da opinido publica com
divulgacdo macica de informacOes e engajamento ativo etc.
Reforcando a importancia do empoderamento do maior



prefeito, algo que ndo acontece no Brasil, Giuliani destaca sua
receita de exceléncia em uma espécie de lema: métricas e
accountability.

Diante da corrida aos centros urbanos que se Vvé nas
economias emergentes, como a gestdo publica pode garantir
que a cidade expandida seja boa para viver? Isso significa que
as cidades terdo de se preparar para uma expansao desde ja,
pensando em como serao daqui a 5, 10, 15, 20 e 30 anos.
Quanto mais planejarem, mais eficiente e eficaz serd essa
expansao. Quanto antes comecarem a planejar, melhor o
resultado.

Saiba mais sobre - Rudolph Giuliani

Quem é: advogado, republicano (ex-democrata),
prefeito de Nova York entre 1994 e 2001.

Origem: E de uma familia italo-americana cheia de
policiais e bombeiros.

Legado: o renascimento de NY com tolerancia zero ao
crime e o socorro da cidade entre o atentado e o fim de
seu mandato, em dezembro de 2001.

Alguns dizem que a agenda de um prefeito deve ter no
maximo cinco prioridades para conseguir exceléncia na
gestao. O sr. concorda com isso?

Sim, mas uma prioridade vem bem acima das outras, porque
nada funcionara sem ela: seguranca. Se ndao é segura, uma
cidade ndao pode crescer economicamente, ndao pode ter boas
escolas, nao pode ter inovacdo... Quando tém de se preocupar
em salvar a propria vida, as pessoas ndo conseguem se
preocupar com o resto, e quase nada funciona.



Ja quando se sentem razoavelmente seguras, elas sao muito
mais produtivas. Com seguranca, as empresas investem e as
oportunidades naturais que a cidade tem podem ser
adequadamente exploradas. Se a cidade for perigosa, por sua
vez, as pessoas vao querer ir embora e ela comecga a se
deteriorar.

Nos EUA, por exemplo, Detroit permitiu que o crime saisse
do controle e agora esta falida. J4 Nova York foi a cidade lider
em crimes nos EUA antes de eu me tornar prefeito e agora,
que é a cidade mais segura do pais entre as grandes, segundo
estatisticas, tem um desenvolvimento economico enorme.
Depois de seguranga, vém outras quatro prioridades:
educacdo; desenvolvimento econdmico; saide ou cuidados
com as pessoas em geral; e qualidade de vida, no sentido de
fazer da cidade uma experiéncia boa com lugares bonitos
aonde as pessoas irem.



A Seguranca no rio

O que voceé prefere: bandidos carregando fuzis ou facas?
a pergunta é cruel, mas necessaria quando se fala em
seguranca, frisada por Rudolph Giuliani como a
prioridade numero um da gestdo publica. a percepcao da
populacdo é um grande desafio. a area de seguranca
publica no Rio de Janeiro passou por uma melhora
radical de 2007 para ca, segundo estatisticas
apresentadas pelo consultor Vinicius Brum, da Falconi
consultores de Resultados, mas os recentes ataques a
faca a ciclistas sdo percebidos como piora. “Ontem a
arma dominante era fuzil, hoje é faca.

Nao significa que o problema da violéncia terminou,
mas representa um avancgo consideravel e que pode ser
medido”, explica o consultor, que esteve a frente do
projeto de reestruturacdo da area. “Quando enfrentamos
um problema de gestdo publica gigantesco como esse, €
preciso desmembra-lo em partes menores, para que as
acoes possam comecar a ser feitas”, detalha ele. a troca
de armas é uma dessas partes menores.

Brum observa que, na seguranca do Rio, o problema era
mais de gestdo do que de falta de recursos. o trabalho de
analise e coleta de dados, com o uso da tecnologia, a
exemplo do realizado em Nova York, foi fundamental
para que os recursos fossem  distribuidos
adequadamente. “s6 que temos de reduzir a
criminalidade e, ao mesmo tempo, alterar a percepcao
da opinido publica em relacdo a essa reducdo, o que
requer um protagonismo do gestor publico como o visto
em Giuliani em Nova York, algo que ainda ndo temos

aqui”, diz Brum.



Tem havido um foco em cidades quando se fala em gestao
publica. As cidades sao melhores do que estados e paises
para administrar?

Nao necessariamente; depende se a cidade tem uma estrutura
de poder de “prefeito forte” ou “prefeito fraco”. Nos EUA, ha
cidades com prefeito fraco, em que sua responsabilidade é
pequena — nem pelas escolas e pela seguranca eles
respondem.

No Brasil, em geral sao os estados que cuidam de educacao
e seguranca...

Pois é, assim, as cidades ficam bem complicadas de
administrar. Elas ja sdo mais complexas do que empresas, por
exemplo, porque, em uma democracia, o prefeito precisa de
apoio popular, ndo pode fazer sé a vontade dele.

No Brasil, temos visto casos de “lacuna de poder”, em que o
administrador ndao tem o apoio popular. Como ele pode se
empoderar? Ele precisa ter o poder de fazer as coisas
[seguranca, educacdo] e também manter a opinido publica a
seu lado.

Com propaganda?

Dou o exemplo da prefeitura de Nova York, que apresenta
semanalmente um relatério publico sobre a criminalidade da
cidade, assinado pelo prefeito e pelo comissario de policia. E
faz 0 mesmo com as estatisticas sobre bem-estar e empregos.
Isso permite que o prefeito seja avaliado com frequéncia pela
opinido publica. Quando fui prefeito, por exemplo, o indice de
criminalidade diminuiu 65%, o que colocou o publico a meu
favor. Agora, o indice subiu 18%, pondo o publico contra o
atual prefeito. Além disso, é preciso engajar o publico nas
causas da cidade. Eu costumava engajar 0s nova-iorquinos na
captura de criminosos. Pegamos muitos criminosos usando a



TV e agora até ficou mais facil, com as redes sociais. Também
engajamos o publico na ajuda aos atingidos pelo furacao
Sandy e, claro, no 11 de setembro.

O sr. inovou mundialmente ao usar dados para mudar a
seguranca em Nova York; hoje ha o big data. Priorizar a
seguranca passa por ai?

E insensatez ndo usar o big data hoje. Na analise dos crimes, a
tecnologia permite ver coisas que ndo seriam vistas sem ela.
Exemplo simples: ao mapear os locais em que ha crimes e
onde esta a policia no momento de cada crime, a TI mostra se
a policia estd no local errado na hora errada ou ndo. E
impossivel controlar esse timing em uma cidade com milhdes
de pessoas sem a tecnologia.

E ndo vale s6 para seguranca. O CompStat, nossa estratégia
de gestdo a partir de dados, foi implantado ndo s6 no
departamento de policia, mas em 25 agéncias. E a tecnologia
vai além. Em Nova York, também ampliamos muito o uso dos
exames de DNA, feitos em toda investigacdo de homicidio.
Todas as cidades deveriam fazer algo semelhante.

O sr. mencionou o 11 de setembro e eu queria comparar
suas experiéncia de lidar com violéncia cronica e com
violéncia aguda. Como um gestor piuiblico se prepara para
0 100% inesperado?

Se vocé é um bom lider, ndo espera uma emergéncia
acontecer; treina as pessoas fazendo simulacdes. “O que
faremos se houver um furacao?”, “E se um aviao cair?”, “E se
um ataque terrorista ocorrer no meio de uma partida de
futebol?”. Isso é fundamental para saber como agir sob grande
pressdo emocional.

Como se simula isso?



Ha trés maneiras: a simulacdo como teatro; a mesa de
emergéncia em que todos conversam sobre o que fariam na
hipotese de algo acontecer; e o departamento de gestdo de
crises, que atende as emergéencias reais e, trés semanas depois
de ocorrido um fato, faz um balanco dos aprendizados.
Sempre € preciso ter um responsavel por isso e um centro de
gestdao de crises.

Que melhorias sao chave no campo da educacao?

A mais importante é tornar os professores responsaveis pelos
resultados de seus alunos, avaliando-os e descobrindo os bons
e os ruins — a avaliacdo, do professor e da escola, deve ser
tornada publica. O passo seguinte é concentrar esfor¢cos em
melhorar a escola que estiver tendo problemas.

Foi o que tentei fazer no sistema educacional de Nova York, e
tivemos bons resultados. E sabe o que faltou eu fazer? Dar aos
pais dos alunos mais opcoes na hora de escolher a escola de
seus filhos. Em vez de o governo financiar a escola, seria
melhor que desse dinheiro aos pais para eles serem
responsaveis pela escolha.

Empresas e ONGs podem ajudar a gestao publica?

Se forem boas, sim. Eu sempre prefiro empresas; costumam
ser muito mais eficazes.

Qual o lema da exceléncia?

Meétricas e accountability.



LIZANDRA MAGON DE
ALMEIDA

Eu estava la

No dia 10 de setembro de 2001, visitei o World trade
center, em minhas férias em Nova York, a cidade
governada por Rudy Giuliani. No dia 11, dois avides o
destruiram. Eu estava em um hotel do Upper West
side,distante do local da tragédia, mas pude ver como a
violéncia rapidamente desestruturou a cidade. a
recepcionista, exausta, nao podia sair dali, porque seu
substituto nao chegava — o transporte publico estava
suspenso e os telefones, mudos. Fui para a rua querendo
avisar familia e amigos de que eu estava viva. Depois de
finalmente conseguir fazé-lo, caminhei pelo central
park até o metropolitan, mas

em vao; todas as atracoes turisticas fecharam. Entdo, fui
para a times square, e vi as propagandas feéricas
desligadas, o transito interrompido, um rapaz fumando
baseado como se ndo houvesse amanha. as pessoas
estavam todas na rua; ndo queriam ficar sozinhas. Nao
me aproximei da area do resgate para ndo atrapalhar,
mas queria me sentir util. tentei doar sangue em trés
hospitais, sé que todos tinham uma placa recusando a
oferta. pensei: “todos ja doaram”. “Nao foi isso”,
explicou-me Giuliani na entrevista: “o sangue nao era
necessario porque quase todos morreram”. a violéncia
me calou.
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A CRISE DA MEIA-IDADE NO
TRABALHO

CHEGAR A ETAPA INTERMEDIARIA DA CARREIRA
COLOCA 0S EXECUTIVOS DIANTE DE NOVOS
DESAFIOS - E DE UMA VALIOSA OPORTUNIDADE
DE MUDANCA.

PoR HERMINIA IBARRA

ale a leitura porque...

... registra a existéncia de uma crise de meio de
carreira: quando se aproximam dos 40 anos,
muitos profissionais passam a desejar novos desafios, e
metas fixadas no inicio da carreira nao lhes fazem mais
sentido. ... coloca a crise em perspectiva, observando
que ela ndo necessariamente resulta em grandes
mudancas: as vezes, serve para reforcar convicgoes e
compromissos do passado.

Falemos primeiramente de Harris. Aos 39 anos, ele se
sentia paralisado, apesar da bem-sucedida carreira como
especialista em assuntos regulatorios. embora trabalhasse para
uma famosa empresa de biotecnologia, faltava-lhe algo. ele
queria liderar um empreendimento, administrar lucros e
perdas; queria desafios. Seu coach o aconselhou (mais uma
vez) a ter paciéncia. sua esposa, em casa com dois filhos
pequenos, o alertou sobre os riscos de uma startup, ja que era
ele quem trazia o sustento da familia. No entanto, para harris,



ndo podia ser assim. era agora ou nunca. Na época, ele
trabalhava dia e noite com a equipe de criacdio de um
medicamento sem ter uma ideia clara do que fazer em
seguida.

Agora, falemos de Susan. Sua funcdo como chefe de gestdao
de mudancas de uma consultoria ndo a satisfazia em dois
aspectos: ela queria um trabalho mais significativo e também
melhor equilibrio entre a vida pessoal e profissional, com
mais controle sobre sua agenda de viagens a trabalho. (e susan
€ mae solteira.) aos 42 anos, ela concluiu que status e dinheiro
ndo importam muito mais. Depois de planejar e de fazer uma
poupanca, deixou o emprego para procurar uma nova opgao
de carreira. Duas semanas mais tarde, um headhunter lhe
apresentou o que ela definiu como “o trabalho perfeito,
seguindo a implacavel l6gica de um curriculo com Mba”.
susan aceitou, mas logo percebeu que tinha cometido um
grande erro.

Entdo, falemos de Gary. seu curriculo preenchia todos os
requisitos: cargos disputados no setor de investimentos e em
consultoria e um Mba valorizado. apesar do sucesso, porém,
aos 35 anos ele se sentia desconfortavel. todos os seus papéis
anteriores nao haviam sido escolhas verdadeiras, mas passos
dados para manter as portas abertas até que ele descobrisse o
que realmente queria fazer “quando crescesse”. Dois fatos —
apaixonar-se por uma mulher quando estava prestes a se casar
com outra e receber a primeira avaliacdo profissional negativa
— 0 alertaram de que estava na hora de assumir o comando de
sua vida e de sua carreira.

Harris, Susan e Gary dividem bem mais do que os o6bvios
dilemas profissionais: os trés chegaram a um ponto de virada
em sua vida e as decisdes que devem tomar envolvem bem
mais do que uma mudanca de emprego. Depois de atingir
certo €xito na carreira, eles se perguntam se desejam mais do
mesmo ou algo diferente. a esséncia da pergunta nao se refere



ao tipo de trabalho, e sim ao tipo de vida. como as pessoas
podem lidar com isso? como as empresas, 0os departamentos
de recursos humanos, os chefes diretos, colegas e
subordinados devem agir? Psicologos que estudam o
desenvolvimento adulto oferecem um ponto de vista 1til sobre
a questao.

Vida de adulto

Vocé conhece os conceitos de “crise da meia-idade” e
“incomodo dos sete anos”? sua popularizacdo é atribuida ao
psicélogo Daniel levinson, cuja teoria sobre o
desenvolvimento adulto, publicada pela primeira vez no livro
Seasons of a Man’s Life, tornou-se um classico. a ideia central
€ que nossa vida evolui em periodos alternados de
estabilidade e de transicao. Nos primeiros, que normalmente
duram por volta de sete anos, construimos nossa vida em
torno de pilares fundamentais, em geral o trabalho e a familia.
as principais decisdes que tenhamos tomado envolvendo a
carreira e os relacionamentos intimos se tornam as prioridades
da vida, ao redor das quais encaixamos todo o resto. Nos
periodos de transicdo, questionamos as escolhas feitas,
exploramos alternativas e plantamos sementes a partir das
quais pode nascer um novo periodo de relativa estabilidade.
levinson sustenta que a mudanga nem sempre € para melhor,
mas que sempre crescemos nesses ciclos alternados de
engajamento e duvida, engajamento e duvida. Quando
abracamos um caminho de vida (uma carreira, um
relacionamento) sem questionar se € o certo para nos, abrimos
mao de opcoes que podem ser mais gratificantes. Mas, quando
duvidamos do caminho o tempo todo, sem nos comprometer
com ele, renunciamos a possibilidade de amadurecer. Ser
adulto significa conciliar engajamento e duvida.



Perto dos 40

Segundo Carl Jung, nessa fase a vida de uma pessoa
costuma ser bastante unilateral e desequilibrada, e a
missdo passa a ser muda-la, sendo um individuo
exclusivo, expressando-se de modo individualizado.

Quando é pior

Toda década da vida tem, como levinson pontua, periodos de
transicdo com seus questionamentos, mas a fase de maior
turbuléncia acontece na faixa proxima aos 40 anos. isso se
explica por varias razoes:

 Profissionalmente, a maioria de nés ja ganhou experiéncia
em uma ou duas possibilidades de carreira. entendemos
melhor do que gostamos ou ndo. Ja vivemos, ja passamos por
mudancas, ja comecamos a querer coisas diferentes.
Também sabemos mais sobre o que é possivel ou ndo fazer.
alguns concluem que ndo vao conseguir o que queriam ou que
nao querem mais o0 que queriam; outros consideram o sucesso
profissional ilusério; e ha aqueles que passam a crer que o
topo das organizacOes provavelmente € inatingivel. tem-se de
lidar com um sentimento de sucesso profissional incompleto.

« Comecamos a sentir nossa finitude. Por volta dos 40 anos,
talvez ja tenhamos vivenciado a morte ou a doenca grave de
um dos pais ou de um amigo. Podemos desejar ter filhos e
sentimos o relogio biologico. Queremos fazer algo
significativo com o tempo que resta, uma vez que as pessoas
vivem mais e trabalham por mais tempo.

 Ignoramos muita coisa em nossa busca de prioridades — nao
dedicamos tempo e atencdo ao conjuge, aos filhos, ao bem-
estar fisico, a atuacdo na comunidade, aos amigos, aos



hobbies, as atividades criativas. os aspectos ignorados
comecam a reclamar mais atencao.

3 etapas como diz o psicdlogo carl Jung, perto dos 40, a vida
de uma pessoa é bastante unilateral e desequilibrada, porque
muitos aspectos individuais importantes ficam
negligenciados, e a missdo € expressar-se de maneira mais
individualizada. Para levinson, esse processo inclui trés
etapas:

1 Reavaliacdo do passado.

Perto dos 40 anos, muitas pessoas costumam fazer uma
avaliacdo sobre seu relativo sucesso ou fracasso diante das
metas fixadas anteriormente. também podem recuar um passo
para avaliar se os objetivos mudaram. Durante esse periodo de
transicdo, é importante fazer-se uma série de perguntas: “O
que eu fiz com minha vida? o que realmente obtive dela e
dividi com meu conjuge, filhos, amigos, trabalho, comunidade
e para mim mesmo? 0 que realmente quero para mim e para
os outros? Quais sdo meus valores e como eles se refletem em
minha vida? Quais sdo minhas habilidades e como as estou
usando (ou desperdicando)? o que fiz com meus sonhos de
juventude e o que quero agora? Posso viver de uma forma que
combine meus desejos, valores e habilidades atuais?”. com
essas perguntas, muitos gestores concluem que estava
equivocada sua ideia de juventude sobre carreira (de que subir
degraus na empresa lhes daria poder e liberdade) ou que
perderam sua “alma” na busca do poder e do dinheiro. outros
se percebem em organizacoes com valores incongruentes.

2 Alteracao ou renegociacao dos propaositos.

Depois da reavaliacdo, algumas pessoas fazem mudancas
radicais em aspectos visiveis de sua vida, como divorcio, um
Novo casamento



ou grandes alteracoes no estilo de vida, enquanto outras
optam por mudangas suaves. Por exemplo, um executivo que
queira comegar o proprio negocio pode optar por permanecer
em seu trabalho atual, assumindo, porém, um papel mais
empreendedor. a Unica maneira de testar a importancia da
mudanca

é experimentando. contudo, quanto mais op¢oes exploramos,

mais tendemos a encontrar resisténcia de outras pessoas, pois,
como diz levinson, ha “uma teia implicita de conformidade
social que busca manter a ordem e impedir as mudancas”. o
unico modo de combatermos essa reacdao € incluir em nossa
rede pessoas que estejam na mesma situagao.

3 Mudanca rumo a mais autonomia, integridade e
significado.

Mudando — para uma nova empresa ou de carreira — ou
permanecendo no caminho atual, todos lutamos para nos
sentirmos parte de algo maior e livres o bastante para sermos
nds mesmos.

Torne-se vocé

Pesquisas mostram que o processo de fazer mudancas nesse
momento profissional raramente é simples. Muitas pessoas,
como harris, susan e Gary, extraem grande parte de sua
identidade de sua atividade profissional e, além disso, ha
resisténcia externa. No entanto, vale a pena ser quem SOmos
de verdade, livres de nossa “obrigacdo do eu” (o que as
pessoas importantes para nds esperam de nos).



HERMINIA IBARRA

E professora do Insead,
escola de negécios sediada
em Lausanne, na Franca.
Espanhola, é autora do livro
Working Identity:
Unconventional Strategies
for Reiventing Your Career.

Vocé aplica quando...

reavalia sua trajetoria e as escolhas feitas para
identificar o que se mantém valido como objetivo e o
que parece faltar para maiores realiza¢Ges no futuro.
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COMO VIVIAMOS SEM
FEEDBACK?

A0 DAREM RETORNO A0S SUBORDINADOS, 0S
CHEFES CONTINUAM A SER EXCELENTES
“MURCHADORES DE PESSOAS", SABOTANDO O
PROPRIO DESEMPENHO; ELES PODEM REVERTER
1550 COM TRES MEDIDAS BASICAS.

PoR PEDRO MANDELLI

os ultimos anos, as empresas conquistaram resultados
N extraordinarios com o “kit basico de engajamento”:
um sistema de metas e indicadores transparente,
desafiador e mensuravel. Esse “kit” colocou as pessoas no
rumo desejado, porém, para manté-lo, foi preciso que os
chefes passassem a dominar o0s procedimentos e

acompanhassem de perto a execugao.

O resultado foi o microgerenciamento, ou seja, os chefes
dominam tudo, da cor do parafuso a estratégia de negocios.
Lembra-se de que, durante muito tempo, o “superior” se
comportava como ser superior mesmo? Ele nem sequer se
preocupava em dar algum retorno as pessoas de sua equipe.
Quantas vezes ndao perguntamos sobre nosso desempenho e
recebemos uma resposta curta e grossa: “Se ndo estou te
falando nada, é porque esta indo bem!” (a legenda seria: “Nao
me amole!”)? Esse mesmo modelo de relacdo entre chefe e
subordinado se repetia em casa, alias. Dificilmente um filho
recebia elogios por seu desempenho positivo; nunca estava de
fato a altura das expectativas dos pais. Bem, 0 mundo mudou.



De poucas décadas para c4, passamos a criar nossos filhos
com autoestima bem mais alta e eles ficaram bem mais
exigentes do que a geracdao que os criou. Tente deixa-los sem
retorno sobre o que fizeram e vera a choradeira. O mesmo
ocorre nas empresas. Entretanto, no ambiente corporativo,
ainda implementamos mal o conceito de dar retorno as
pessoas — ou feedback. Primeiro, nos concentramos somente
nos periodos de avaliacao de desempenho. Segundo, falamos
frequentemente: “Seu trabalho ficou bom, mas...” — 0 “mas”
transforma os chefes excelentes em “murchadores de
pessoas”. Manter as pessoas devedoras, em cativeiro
emocional, certamente ndo é um bom caminho para engaja-
las. E tarefa das empresas ensinar os “superiores” a dar
retorno de desempenho. Ao menos trés premissas precisam
ser incorporadas:

1. Procure, vasculhe e fique atento ao que podemos chamar de
“feito superior”. Este ocorre quando a pessoa realiza um
trabalho muito acima do esperado, o que lhe requereu
dedicacdo acima da média. De-lhe retorno assim que
identificar o feito; fale positiva e competitivamente e —
importante —, mesmo que tenha correcoes a fazer, nao as faca
ainda. Espere algum tempo para a pessoa saborear o
reconhecimento. Quando o “superior” fala que

“o trabalho ficou bom, mas...”, ele mata a autoestima!

2. Procure identificar também o feito inferior. Trata-se do
trabalho malfeito, realizado para cumprir tabela sem nenhuma
contribuicdo adicional. Seja claro com a pessoa: “Eu esperava
algo no minimo mediano, mas ficou muito ruim: quer que eu
ajude vocé a melhorar isso?”. Se esse tipo de feito for
corriqueiro em uma pessoa, ndo seja complacente: depois de
dois retornos (feedbacks), decida o que fazer com ela.



PEDRO MANDELLI

Consultor especializado em
mudanca organizacional, é
professor da Fundacao Dom
Cabral em areas como
desenvolvimento de
pessoas e lideranca e autor,
entre outros livros, de Muito
Além da Hierarquia.

3. Para os trabalhos que ndo se encaixam nas categorias
anteriores, va dizendo “muito obrigado”. Essa diferenciacdao
de categorias de trabalho € obrigatdria e o agradecimento esta
de bom tamanho.

Alta Performace

Dar retorno as pessoas ¢ uma das chaves da criacao de um
ambiente de alta performance. Aos poucos, os lideres do
Brasil entenderdo isso, nao s6 em relacao aos subordinados,
mas também aos pares, em nome da chamada “sinergia
lateral”.
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SUAS REUNIOES TEM
CADEIRA VAZIA?

PESQUISAS DA FORRESTER RESEARCH MOSTRAM
QUE A AREA DE ATENDIMENTO AO CLIENTE SE
REFORMULA A PASSOS LARGOS E COMECA A
ENTRAR NA AGENDA DO CEO - 0O HORIZONTE E A
EMPRESA REALMENTE CENTRADA NO CLIENTE,
HOJE SIMBOLIZADA POR JEFF BEZOS E SUA

AMAZON, ONDE O CLIENTE E REPRESENTADO
PELA CADEIRA.

POR

ecentemente, uma telecom brasileira teve de gerenciar
R uma tipica crise de servico ao cliente: um atendente de

seu call center assediou uma assinante por WhatsApp,
ela o denunciou nas redes sociais e o episddio viralizou. De
modo simbolico, o que veio a tona foi a nova vulnerabilidade
que o servico ao cliente impde as empresas. Isso explica por
que, em paises onde essa tensao acontece ha mais tempo,
como os Estados Unidos, 2015 esta sendo chamado de “o ano
em que os CEOs incluirdo o servico ao cliente em sua lista de

prioridades”.

Segundo o instituto de pesquisa norte-americano Forrester
Research, que se dedica a estudar as mudancas na area, nos
proximos dez anos o servico ao cliente sera, por conta disso,
progressivamente mais capaz de lidar com esses problemas
rapidamente, até antes que eles acontecam. Um caminho para
isso sera o da tecnologia. Sensores, reconhecimento de voz e
tecnologia mével, entre outras ferramentas, permitirdo que as



companhias se comuniquem com o consumidor direta e
frequentemente, podendo gerar valor para ele de infinitas
maneiras e impedir, assim, que o estresse tenha vez na
relacdo.

Antes do arcabouco tecnolégico, no entanto, ha uma escolha
filosofica a fazer. Por exemplo, o que aconteceria se esse
episodio tivesse ocorrido com a Amazon de Jeff Bezos,
mesmo sem toda a paraferndlia tecnologica? Ou isso nao
aconteceria, ou seria rapidamente resolvido, gracas a escolha
da Amazon de ser uma empresa centrada no cliente.

Desde os primeiros dias da Amazon, Bezos trabalha duro para
que a companhia seja obcecada pelos consumidores de cima a
baixo. Uma imagem arrebatadora sempre usada por ele é a da
“cadeira vazia”. Por varias vezes, Bezos carregou uma cadeira
vazia para as reunioes, informando seus executivos de que
nela sentava-se “a pessoa mais importante da sala” — o cliente.

Durante as reunioes, todos tinham de projetar o que o cliente
acharia disso e daquilo e, nas decisdes, as preferéncias da
“cadeira vazia” eram levadas em conta com peso extra. Nao é
gratuitamente que, no American Customer Satisfaction Index,
a Amazon seja a camped de satisfacdo do cliente, nem que
seja a lider de vendas pela internet. O CEO da Amazon, talvez
mais do que qualquer outro lider de negdcios atual, abracou a
filosofia de realmente servir o consumidor.
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satisfeitos até os 100%."

O fato de ter de construir uma empresa do zero o estimulou a
isso, mas ele continua a fazé-lo mesmo que nado precise — tem
mais de 164 milhdes de clientes. Como definir um servico ao
cliente eficaz? Seja para tirar uma divida antes da compra,
seja para ajudar a resolver um problema pos-compra, ele tem
quatro  componentes-chave:  ser  indolor, proativo,
profundamente personalizado e entregue com o maximo de
produtividade possivel.

Bem menos simples, contudo, é implementar esses quatro
atributos. Diversas pesquisas da Forrester Research com
empresas mundiais revelam que incorporar cinco premissas
especificas e colocar trés acoes em andamento pode ajudar a
fazer essa transicao.
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Incorpore 5 premissas

1. Todo consumidor ja é multicanais Algumas companhias,
em varios paises, ja estdo facilitando a vida dos consumidores
permitindo que mandem mensagens do celular para o
atendimento ao cliente. Nos EUA, mais de 50% dos
consumidores preferem escrever a mensagem a ter de falar
com um atendente.

O cliente tem de sentir que pode decidir como manter contato
Ccom a empresa, seja para comprar, seja para ser atendido. Um
estudo realizado com 7 mil consumidores online descobriu
que, em seis meses, 67% deles fizeram compras que
envolviam multiplos canais. No entanto, 87% reclamaram que
a experiéncia ainda esta longe da perfeicdao. A oportunidade
bate a porta e as tecnologias em nuvem ajudam sua empresa a
se preparar para elas, com modos inteligentes de seguir o
consumidor conforme ele troca de canal.

2. O servico é elitista Nos Estados Unidos, uma pesquisa
recente da Forrester Conforme-se rapido com as 5 premissas
do servico ao cliente descobriu que o autosservico da web € o
canal de comunicacdo mais usado para o atendimento ao
cliente, ultrapassando o uso do canal de voz pela primeira vez.
Quanto tempo isso levara para chegar ao Brasil ndo se sabe,



mas é uma evidéncia inequivoca de que nem todos querem
uma conexao emocional com a companhia. Isso nao significa,
porém, que vocé deva investir tudo em software. Tem de ser
facil para o consumidor poder escolher um contato humano se
ele quiser.

3 Redes sociais sdao a chave Prestar servico ao cliente nas
redes sociais ndao é mais algo cool; é necessario. No entanto,
muitas marcas ainda estdo bem atrds nesse front,
possivelmente por nao quererem mudar praticas herdadas ao
longo dos anos. Afinal, processos complicados e a tecnologia
errada tornam o servico frustrante para o consumidor.

4. Conteudo é obrigacao Hoje, qual a primeira coisa que o
consumidor médio faz quando tem uma dtvida sobre um
produto? Faz uma busca no Google. Ele quer acesso facil as
informag0es para resolver um problema e maximizar o valor
do produto que tem.

Varias empresas estdo se sobressaindo com canais de
informacdes no YouTube, ligados a blogs e outras midias. A
futura tecnologia do sensor vai turbinar isso, porque as
companhias saberdo quando o consumidor tem dificuldades
com seu produto e ja vao antecipar-se, enviando-lhe um
conteudo de ajuda.

5. O servico é foco do CEO Sim, a alta lideranca das
empresas finalmente vai dar bola para o servico ao cliente, e
este ganhara mais suporte financeiro, tecnolégico e de
recursos humanos. A tendéncia de certas companhias terem
um executivo-chefe do cliente (CCO, na sigla em inglés)
sinaliza isso.

Tome 3 iniciativas

1. Eleve o status da area Vocé pode decidir a maneira de fazer
isso: fortalecendo um ouvidor ou até lhe dando o titulo de
CCO, incorporando o que era um servico de atendi



mento ao cliente terceirizado, aumentando a verba destinada a
area, passando uma mensagem de que o CEO é o principal
atendente do cliente, ou tudo isso junto e misturado. O
importante é que esse novo posicionamento seja amplamente
entendido pela organizacao e que a governanca corresponda a
isso.

2. Monte o melhor ecossistema tecnologico Como ja
comentado, uma pesquisa recente revelou que o autosservico
na web passou a ser o canal de atendimento mais utilizado
pelo cliente nos Estados Unidos em 2014, superando o uso do
canal de voz pela primeira vez. Sua empresa nao deve ficar
indiferente a isso, até porque se prevé uma escalada de
esforcos nesse sentido: os clientes exigirdo mais e mais
interacOes pela web e pelos smartphones, além de videochat
ao vivo. Igualmente importante é a tecnologia que nao
aparece, como 0s aplicativos capazes de diagnosticar e
corrigir problemas com a minima intervencdo humana, de
antecipar-se as vontades e necessidades dos clientes e de
oferecer, a cada um, um atendimento ultrapersonalizado.
Também prepare-se aos poucos para 0 passo seguinte, que
serdo 0s sistemas de computacdo interativos que usam
inteligéncia  artificial para coletar informacdes e
automaticamente construir modelos de compreensao e
inferéncia e, em seguida, comunicar-se de maneira natural
com o cliente.

3. Engaje o cliente proativamente O engajamento proativo
antecipa o qué, o quando, o onde e o como para OS
consumidores, fazendo com que poupem tempo, um dos
ativos que todos nés mais valorizamos hoje em dia. Pode ser
vocé a tomar a iniciativa de uma conversa com o cliente nas
redes sociais para resolver suas duavidas, oferecer-lhe
contetdo informativo sem que ele tenha pedido ou até ofertas
— entregues na hora em que ele precisa, ndo empurradas goela
abaixo. Vale a pena destacar ainda a intensificacdo do uso do
chamado decisioning, que é a pratica de decidir de modo



automatizado a melhor resposta para a pergunta do cliente, e o
aumento da analise preditiva, que permite oferecer um servico
sob medida para o perfil de um cliente, conforme dados
histéricos de interacOes passadas e transacoes e dados
situacionais atuais, como a localizacdo geografica, do
dispositivo e do navegador.

A licao de Jeff Bezos

Em 2009, o status da Amazon como melhor servico ao cliente
foi posta em xeque quando ela remotamente excluiu as cépias
dos livros de George Orwell 1984 e Revolucao dos Bichos do
Kindle de seus usuarios. O incidente gerou um clamor dos
clientes, que apelidaram Bezos de “Grande Irmao”,
conferindo-lhe um ar tiranico até entdo inexistente. Foi com a
crise, contudo, que a Amazon confirmou a exceléncia na area.
Bezos fez um pedido de desculpas informal e sincero.

E continuou com seu treinamento obsessivo no quesito
“servico ao cliente”, em que todos os milhares de gestores da
Amazon, incluindo o proprio CEO, fazem dois dias de
treinamento de call center todos os anos. A principal licdao de
Bezos vem de uma antiga citacdo de Henry Ford: os
funciondrios (e os acionistas) nunca devem esquecer que sao
os clientes que os remuneram. Para tornar sua empresa
estrategicamente centrada no cliente, dé o primeiro passo
hoje: deixe uma cadeira vazia reservada para ele em todas as
suas reunides, conferindo-lhe a autoridade que ele
verdadeiramente possui.



Foco no design

A solucdo para a maioria das empresas do Brasil parece
estar, a0 menos neste momento, em inovar no design de
seu servico ao cliente. segundo o livro Feitas para
Servir, das especialistas norte-americanas Frances Frei e
Anne Morriss (ed. hsM), uma referéncia em servicos em
geral, uma empresa precisa melhorar seu servico
investindo mais na cultura ou mais no design — “um
design de servicos mais forte compensa uma cultura de
servicos mais fraca e vice-versa”.

A cultura de servicos é o forte, por exemplo, da Amazon
e também do Magazine luiza, que é um estudo de caso
do livro de Frei e Morriss, mas constitui excecdo no
Pais. uma cultura pode levar anos para se estabelecer em
uma organizac¢ao, enquanto o design é mais rapido (e ele
mesmo vai moldando a cultura). Frei e Morriss fazem
ainda duas importantes recomendacoes aos gestores.
Uma € que ndao caiam no erro de subestimar a
importancia do servi¢o, porque ingressamos em uma
economia de servicos.

A segunda é que definam bem como pagardo a conta de
um servico melhor. Elas descrevem dois principios de
financiamento: “Vocé pode encontrar uma forma
palatavel de passar esse custo para o cliente ou de
reduzir seus custos enquanto aperfeicoa a experiéncia
em servicos”. uma terceira opcdo € “repassar parte do
trabalho (e do custo) para os clientes”.
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0 NARCISO POR TRAS DO
LiDER

0S5 MODELOS DE LIDERANCA ATUAIS ATRAEM
PERSONALIDADES NARCISISTAS; AS
ORGANIZACOES PRECISAM ESTAR ATENTAS AOS
EFEITOS INDESEJAVEIS DISSO, ESPECIALMENTE
A0S ALTOS INDICES DE ESTRESSE QUE LIDERES
NARCISISTAS GERAM NOS LIDERADOS

PoR ANGELA MACIEL

erta vez, Narciso encontrou uma fonte limpida rodeada
c de relva e, ao inclinar-se para beber daquela agua, foi
seduzido pela imagem refletida de sua beleza,
apaixonando-se perdidamente por si mesmo. Vocé certamente
ja aprendeu sobre esse mito grego. Para a psicanalise, uma

personalidade de Narciso pode ser devastadora.

Pessoas narcisistas acreditam ser unicas. Em geral, fantasiam
acerca de seu fabuloso sucesso, poder ou fama e,
paradoxalmente, costumam ter baixa autoestima. Freud
estudou o fendmeno: um individuo, quando apaixonado,
priva-se de uma parte de sua energia libidinal, so6 recuperada
ao ser correspondido; assim, quando um narcisista ama sem
ser amado, perde a autoestima. Pois saiba o leitor que o mito
de Narciso guarda estreita relacdo com a acdo da lideranca
dominante hoje nas organizacOes. De acordo com um
crescente nimero de estudos, de Manfred Kets de Vries e
outros autores, gestores e consultores legitimam modelos de



lideranca nos quais o individuo narcisista encontra as
condicOes ideais para manifestar seu narcisismo, de modo
reativo ou construtivo.

O lider narcisista reativo apresenta sintomas coOmo
exibicionismo, grandiosidade, impiedade, frieza e desejo de
dominar. Ele so tolera bajuladores, é um tirano cruel, ignora
as necessidades dos subordinados e ndo aceita criticas de
maneira alguma. Ha um segundo tipo de lider narcisista
reativo, que, digamos, é mais “suave”. E o que se autoilude e
apresenta  sintomas como  auséncia de  empatia,
maquiavelismo, medo do fracasso, caréncia de ideais e foco
nas proprias necessidades. Esse lider até mostra interesse por
seus subordinados, mas o faz apenas para parecer simpatico
aos olhos dos outros.

No fundo, considera os subordinados como instrumentos e
fere-se com as criticas vindas deles. E quanto ao narcisista
construtivo? Ele existe, sim, e, quando manifestado na
lideranca, apresenta sintomas como senso de humor,
criatividade, confianca em si, ambicdo, energia, obstinacao e
orgulho. trata-se de um lider meritocratico, inspirador, que
desempenha o papel de mentor e consegue aprender algo com
as criticas que lhe fazem. No entanto, observe-se que a
orientacdo desse tipo de lider é ao mesmo tempo
transformadora e transacional, ou seja, ele inspira os outros ao
mesmo tempo que 0s usa para atingir os proprios objetivos.
sera que vocé reconhece algum desses tipos na lideranca de
sua empresa? Possivelmente sim, porque as organizagoes
contemporaneas estdo especialmente sujeitas a lideres
narcisistas em todos 0s seus niveis.

Direta e objetivamente, isso significa que as empresas estdao
sujeitas aos danos que podem ser causados por narcisistas. No
entanto, diga-se que o lider com tendéncias ao narcisismo
construtivo também tem muito a oferecer a seus liderados,
como a inspiracao que ja destacamos. O problema é que,
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mesmo no caso desse tipo de lider narcisista, a carga de
estresse é grande — afinal, ele sente que tem de manter sua
imagem, uma vez que adota o discurso de her6i salvador, que
cuida de seus subordinados e pOe seus interesses a margem
dos interesses organizacionais.

Nem todo lider é um narcisista que distorce a realidade, mas,
ja que cultivamos um modelo de lideranca que atrai narcisos,
precisamos redobrar o cuidado com os efeitos potenciais
disso. Nao sdao poucos: alto nivel de rotatividade de pessoal e
ameaca ao trabalho em equipe, a iniciativa dos subordinados,
aos projetos inovadores.
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NASCE 0 EXECUTIVO DO
CLIENTE

SOB A SIGLA CCO, O NOVO CARGO SENIOR VEM
SE DISSEMINANDO ENTRE AS EMPRESAS QUE
BUSCAM CRESCIMENTO SAUDAVEL E SIMBOLIZA
AS MUDANCAS DA AREA.

PoR TICIANA WERNECK

rovavelmente em 2003, foi criado, em uma empresa
P dos Estados Unidos, o primeiro cargo de executivo-

chefe do cliente (CCO, na sigla em inglés). Hoje, eles
ainda sdao poucos: ha 408 CCOs em atividade no mundo todo
— cinco deles na América Latina. O Brasil ja tem diretores do
cliente, mas faltam-nos dados. E significativo, contudo, que o
cargo venha se disseminando especialmente em organizacoes
que buscam crescimento sustentavel com base em estratégias
centradas no cliente, e que, entre as cem maiores empresas
dos EUA listadas pela revista Fortune, 22 ja tenham um CCO.
Isso mostra que a area de servigo ao cliente comeca a ganhar a
atencdao do CEO, como concorda Curtis Bingham, fundador e
diretor-executivo do CCO Council, sediado em Seattle, nos

EUA, nesta entrevista a HSM Management.



Saiba mais sobre - Curtis Bingham

Quem é: Fundador, em 2009, do Chief Customer
Officer Council e diretor-executivo da entidade.

Especialidades: Estratégia de clientes, engajamento de
clientes, gestdo da experiéncia do cliente, fidelizacdo de
clientes, crescimento centrado no cliente; atua como
consultor e palestrante.

Experiéncia: J4 trabalhou com mais de 200 CCOs.

Quais sao as atribuicoes de um CCO?

Seu papel ainda ndo é padronizado; cada empresa define um
modelo com base em suas necessidades. Mas as principais
atribuicoes sdao monitorar a satisfacio e a lealdade dos
clientes, aperfeicoando a experiéncia com a marca, e tragar
estratégias para aumentar a lucratividade por meio desse
relacionamento. Um bom CCO consegue balancear os
interesses do consumidor, melhorando sua satisfacdao, com as
da empresa, colaborando para o crescimento dos negdcios.
Outras areas, como marketing, comunicacao e vendas, devem
poder usar as informacOes obtidas pelo CCO para gerar
melhores resultados.

A quem o CCO se reporta?

Idealmente ao CEO, mas na pratica eu o vejo reportar-se
também ao responsavel pelo marketing, por operacoes ou pela
area comercial. Em minha visdo, para ter sucesso, ele nao
pode estar mais que um nivel abaixo do CEO.

Como é a estrutura que o CCO comanda?



Ha pelo menos dois modelos. Em um, o CCO pode gerir
estruturas reunidas em um departamento de relacionamento
com o consumidor, como call center, p6s-venda, comunicacao
com os clientes.

O outro modelo é ter uma estrutura pequena sob sua lideranca,
com um desafio adicional: criar formas de motivar e
influenciar outros departamentos a ter melhor percepcao das
necessidades e dos desejos do consumidor.

Toda empresa precisa de CCO?

Nao, porém a existéncia do cargo envia uma mensagem
poderosa a organizacdo, aos concorrentes e aos consumidores
sobre centrar-se em clientes.

Como é a carreira do CCO?

Ha uma estabilidade média de 34 meses no cargo — ainda
pouca em relagdao a outras posi¢Oes seniores mais maduras.
Isso lhe da vulnerabilidade. Por exemplo, na recente recessao
de 2008, muitos CCOs perderam 0 emprego porque nao
conseguiram comprovar o retorno sobre o investimento [ROI,
na sigla em inglés]. As contratacbes comecaram a subir
novamente em 2010. No entanto, em 2014, tivemos uma boa
noticia: dos 89 CCOs que deixaram o cargo, a maioria foi
promovida internamente, transferida lateralmente para
assumir um papel relevante ou contratada por outra empresa.

Até onde vai o poder do CCO para alterar processos
dentro da empresa?

Ele precisa ter autoridade, nem que seja uma “autoridade
tomada por empréstimo”. Como? Cito o exemplo de Jasmine
Green, CCO da Nationwide, empresa de seguros e servigcos
financeiros dos EUA. Ao apresenta-la aos demais executivos,



o CEO, Steve Rasmussen, disse: “Essa é Jasmine e ela fala
por mim a partir de agora”. O CEO transferiu seu poder a
CCO.

O sr. pode eleger uma habilidade-chave para o CCO?

Basicamente, o poder de influenciar os outros. Ele consegue
mudar as coisas dentro de uma empresa a medida que os
departamentos forem influenciados por ele e enxergarem os
processos do ponto de vista do consumidor.

Um CCO sozinho resolve a insatisfacao do consumidor?

Nado. Todo CCO tem de reconhecer isso: ele depende da
colaboracdo de diversas areas, como producdo, entrega, pos-
venda, suporte e comunicacdo. E, por mais competente que
seja, um CCO ndo faz milagre. Cito o caso da [telecom]
Comcast, famosa por seu lastimavel servico ao cliente.
Recentemente, ela contratou um CCO para ajudar a mudar a
cultura interna e incluir o cliente nas decisoes. Os atendentes
estdo sendo retreinados e os processos, ajustados, mas a
insatisfacdo continua. Reconstruir a relacao de confianca leva
tempo.

Que licoes um CCO e a empresa dele tém de aprender? O
mais importante é gerar o comprometimento de todos 0s
executivos do primeiro escaldo com a causa do cliente. Se os
colegas ndo estiverem convencidos da importancia disso, até o
melhor CCO tera suas iniciativas sabotadas.

Outro fator imperativo € criar métricas para medir a eficacia
das iniciativas centradas no cliente; se nada é medido, ndo ha
como saber se os esforcos estdo surtindo efeito. O CCO tem
de ser capaz de comprovar seu ROI em todas as
oportunidades. Por ultimo, eu diria que a equipe destacada
para interagir com os clientes deve ser selecionada com base
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na atitude e no interesse em ajudar. Fica muito mais dificil
prepara-la adequadamente se nao houver essa predisposicdo
natural.

Qual deve ser a primeira iniciativa de um CCO?

Ele comeca detectando e atacando os principais motivos de
descontentamento dos clientes, mede a evolucdo disso e a
comunica a toda a organizacao.

Qual sera o futuro do cargo?

Antes eu acreditava que, uma vez que a empresa evoluisse
para a cultura do cliente, gravaria isso em seu DNA e esse
executivo nao seria mais necessario. Mudei de opinido. Da
mesma forma que ndo fica sem um CFO quando esta indo
bem financeiramente, uma empresa nao deve ficar sem um
CCO quando tornar-se centrada no cliente. Isso porque o
mercado muda, o consumidor muda e a propria companhia
muda — é preciso alguém que tenha esse foco permanente e
claro. Com os consumidores mais impacientes, estou
convencido de que o papel do CCO vai ganhar importancia
crescente.
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0 CAMPO COMEGA A
GERENCIAR COM PRECISAO

0 AGRONEGOCIO BRASILEIRO SE REINVENTA COM
A AJUDA DA INOVACAO, DA EDUCACAD E DO
EMPREENDEDORISMO; ALEM DE O MEIO AMBIENTE
AGRADECER, ESPERA-SE QUE A PRODUTIVIDADE
DE UM SALTO

PoR TICIANA WERNECK

v ale a leitura porque...
... mostra que inovacao, aprendizado permanente

e empreendedorismo sdo trés tendéncias que
vieram para ficar no mundo dos negdcios, ndo importa
para onde se olhe. ... permite aprofundar-se em como

outro setor esta trabalhando estrategicamente com
inovagdo e importar o aprendizado para sua atividade.

“Vivemos um ponto de virada no setor rural brasileiro: agora,
a unica forma eficaz de competir é por meio da tecnologia.” A
fala é do coordenador do Centro de Agronegocio da escola de
administracdao da Fundacao Getulio Vargas (FGV-EAESP),
Roberto Rodrigues, ex-ministro da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento. “Se antes o tema ndo era nada ‘sexy’, hoje ja
é visto como o padrdo a perseguir, e ninguém quer ficar de
fora.” Isso se explica pelo contexto, que é extremamente
desafiador para qualquer produtor rural: instabilidade
climatica, limitacdo de agua, falta de mdo de obra



especializada. E, para completar o quadro, estima-se que o
planeta ultrapassara, até 2050, os 9 bilhdes de habitantes,
tornando imperativo o uso de sistemas de agropecuaria
realmente sustentaveis, que permitam alimentar esse adicional
sem agredir o meio ambiente. Até pouco tempo atras, as
inovacbes em resposta a tamanhos desafios estavam
relacionadas apenas com melhorias em sementes, fertilizantes
e defensivos. Agora o salto é outro. “O avanco comeca a
ocorrer com melhor monitoramento e controle de
equipamentos agricolas, por meio da internet das coisas nas
fazendas”, explica Eduardo Peixoto, executivo-chefe de
negocios do C.E.S.A.R, centro de inovacdo de Recife,
Pernambuco. O fato de um instituto de inovacao notoriamente
voltado para a industria passar a atender o setor agropecuario
com produtos e servicos como o de um monitor de irrigacao é
um indicio claro da revolugdo tecnologica em curso.

DIVERSOS DESAFIOS

Os players do agroneg6cio comecam a reescrever sua
atividade vencendo enormes desafios com a ajuda da
tecnologia da informacao (TI):

Obter uma rede confiavel

A falta de uma rede de dados confiavel vem prejudicando a
adocdo de novas tecnologias no agronegocio de modo geral.
Mas o problema pode comecar a ser resolvido no final deste
ano, quando o projeto piloto batizado de Loon, do Google,
chegar ao mercado, ap6s trés anos de testes — realizados no
Brasil, inclusive. Trata-se de baldes inflados por gas hélio que
voardo em regioes sem sinal de internet e celular, que serao
alugados para as empresas de telecom fornecerem sinal as
propriedades rurais. Ronei Sana, coordenador da SLC
Agricola, produtora de commodities agricolas, comemora.
“As redes 3G e 4G sdo ruins na maior parte das nossas 16



fazendas, o que inviabiliza o uso de muitas tecnologias, como
a automacao de coleta de dados de campo em tempo real”,
conta. Sana vem sabendo driblar a dificuldade, no entanto,
nos 370,1 mil hectares plantados, usando sinal de radio e
pagando por sinal de satélite de alta qualidade, o RTK. Assim,
o plantio, a adubacdo e a pulverizacdo de suas plantacdes ja
sao feitos com maquinas guiadas por piloto automatico. Elas
analisam o terreno e aplicam os insumos (semente, agua ou
defensivo) de modo mais racional para obter o melhor
rendimento. Foi assim que a SLC Agricola conseguiu, por
exemplo, corrigir o solo em uma das lavouras e aumentar a
safra seguinte em 5% — ao mesmo tempo que reduziu o
consumo de fertilizante. Isso que Sana faz, ja ha dez anos, tem
nome: agricultura de precisdo. S6 que, com uma rede
confiavel, o processo ficara mais eficiente e acessivel a todos.

Deixar-se guiar por dados

A agricultura de precisio é um alento tanto para a
produtividade, que aumenta muito, como para a
sustentabilidade. ~ “Ocorre  menor impacto ambiental
justamente porque esse modelo de agricultura busca o ndo
desperdicio de recursos e o melhor uso de insumos”, explica
Fatima Cardoso, country manager no Brasil da Fundacao
Solidaridad, ONG mundial especializada na area. A base
desse tipo de agricultura sdao os dados. Como a SLC os
obtem? Ela separa terrenos destinados a pesquisa em todas as
fazendas e uma equipe é encarregada de exclusivamente
coletar dados e transforma-los em conhecimento tatico para
aplicar na proxima safra. “Usamos coordenadas GPS, imagens
de satélite e sensores para acompanhar a vegetacao em cada
lavoura. Essa quantidade de informacdo absurda é processada
por uma plataforma prépria”, conta Sana. Antes ndo era
assim: o monitoramento era feito por funcionarios que



caminhavam pelo terreno munidos de equipamentos coletores
de dados, o que reduzia enormemente a capacidade de coleta,
processamento e uso das informacoes.



EMBRAPA, A VANTAGEM COMPETITIVA DO
BRASIL

Para Mauricio lopes, presidente da Embrapa, a Empresa
Brasileira de Pesquisa agropecuaria, todo esse
movimento de instrumentacdo no campo, aliado aos
dados, dard ao Pais o maior salto de produtividade ja
visto. O Brasil larga na frente por varias razoes, entre as
quais se destacam duas. Em primeiro lugar, dados nao
nos faltam; dependendo da regido, a base de dados da
Embrapa soma até 50 anos. “Sabemos onde estdo o0s
solos mais férteis, onde cada lavoura se adapta melhor e
0 respectivo zoneamento de risco climatico”, explica
lopes. Segundo ele, “os dados processados permitem
gerenciar lavouras e criatorios com exceléncia, ditando
as exatas fertilidade, taxa de lotacdo, adubacao,
produtividade e qualidade de «cada area. Nao
enxergamos mais uma propriedade rural como uma
coisa uniforme; trabalhamos sob medida cada pedacinho
dela”. Também ndo dependemos somente de
fornecedores =~ multinacionais em  pesquisa e
desenvolvimento de equipamentos, sensores,
componentes mecanicos e eletronica embarcada. O
laboratério de Referéncia Nacional em agricultura de
Precisao (lanapre) da Embrapa, instalado em Sdo Carlos
(SP), vem servindo de plataforma para tudo isso. E
destacam-se, ainda, os esforcos de biotecnologia e
genética feitos na empresa. do ponto de vista da
inovagdo, o agronegocio, com a ajuda da Embrapa, da o
exemplo a industria e ao setor de servicos brasileiros.

Preparar pessoas



O perfil do trabalhador do campo tem de mudar bastante para
adequar-se a agricultura de precisdo. “Antes, o homem
comandava a maquina e agora ele s6 acompanha o processo”,
diz Sana. “Precisamos cada vez mais de técnicos nas areas de
mecanizacao e elétrica para manejar as maquinas, e nao é facil
encontrar gente com esse perfil aqui; acabamos tendo de
desenvolver essa mao de obra internamente”, explica. De fato,
muitos ainda ndo estdo preparados, ndo s6 no campo em Si,
mas entre 0s gestores.

Exemplos disso se veem na Socicana, a Associacao dos
Fornecedores de Cana de Guariba (SP), que integra 1.743
produtores rurais. Se ha quem gerencie toda a propriedade
com tablets e monitore falhas nos canaviais usando drones,
também ha quem rascunhe impressoes com papel e caneta.
“Os produtores estdo em estagios de evolucdo tecnoldgica
distintos, e por motivos diversos: medo do novo,
desconhecimento do que existe, falta de capacitacdo de
pessoas para lidar com isso”, analisa José Guilherme
Nogueira, diretor-superintendente da associacdao. “Fazer esse
nivelamento de preparo entre os produtores é nosso grande
desafio.” Vale a pena o esfor¢o, porque um pequeno salto
pode significar muito.

Ha dois anos, as dez fazendas de soja e milho da Amaggi
Commodities, em Mato Grosso, contam com tablets para
monitorar o controle de pragas no campo. O que eles fizeram
de diferente foi ter pessoas capacitadas. Nao se contentaram
em entregar aos trabalhadores tablets que téem GPS e sdo
monitorados por satélite, dando-lhes no¢cdes minimas de como
usa-los: o aplicativo que esta nos mais de cem dispositivos foi
criado em parceria com esses trabalhadores, que sugeriram
como deveriam ser a tela, o conteddo e a funcionalidade.

Foi um salto de capacitacdo; a maioria nunca havia tido
contato com um equipamento como esse e, agora, da um
clique e ja insere no banco de dados informagdes sobre



controle de pragas e condicOoes da lavoura. Eles também
conseguem fotografar e gravar mensagens de voz de algum
ponto critico e dali mesmo acessam percentuais, mapas das
fazendas, indicadores agricolas e catalogos das maquinas. A
tomada de decisdo na Amaggi Commodities ganhou em
velocidade e seguranga s6 porque engajou os trabalhadores no
processo — e estes evoluiram com o engajamento. Os proprios
trabalhadores viram vantagem na mudanca: antes faziam tudo
no papel (utilizavam, por safra, cerca de 50 mil folhas), de
maneira demorada (cinco dias, em média, em vez de em
tempo real), e ainda corriam o risco de perder as informacoes.



ONDA DE EMPREENDER TAMBEM E RURAL

“Na agricultura e na pecuaria do Brasil existem muitos
empreendedores. S3o pessoas que arriscaram, que
mudaram de cidade e foram construir. O Mato grosso,
por exemplo, é recheado de casos de
empreendedorismo.” Quem conta isso €é Miguel
Cavalcanti. Sediado em Piracicaba, no interior paulista,
o proprio Cavalcanti € um empreendedor.

Herdeiro de uma familia que tem fazenda desde 1916,
criou negécios que dao apoio a empresa rural. Seu
primeiro empreendimento, ha 15 anos, foi a BeefPoint,
empresa de eventos e educacdo executiva especializada
em pecuaria. SO nos ultimos trés anos, a BeefPoint
realizou mais de 25 eventos, com quase 400 palestras,
sobre os melhores estudos de caso da pecudria brasileira
e abordando temas como gestdo de pessoas, integracao
lavoura-pecuaria, gerenciamento, pecuaria de cria
(produgdo de bezerros) e confinamento.

Outro empreendimento de Cavalcanti tem menos de um
ano; € a agrotalento. “Criamos uma escola para formar
gestores capazes de fazer a diferenca na pecuaria e no
agro. a receptividade nos surpreendeu: tivemos
inscricoes de varios paises — Eua, Portugal, Bolivia,
Paraguai e argentina — e muitas mulheres estdo
participando ativamente”, conta o empreendedor.
Segundo ele, a receptividade a escola, que mescla curso
online, encontro presencial e formacao de comunidade,
o fez adiar o plano de abrir uma BeefPoint nos Eua.
Como diz Cavalcanti, ndo ha mais diferenca entre
urbano e rural, da mesma forma que ndo ha entre online
e offline.



ABRACAR A INTERNET DAS COISAS

Os desafios para as propriedades rurais sao desafios para os
fornecedores das tecnologias. O laboratério de pesquisa da
IBM Brasil estd a toda por conta dessas oportunidades.
“Usamos imagens, mapas, indicadores e estatisticas para
analisar dados e simulacOes e gerar modelos para apoiar a
melhor tomada de decisao dos clientes de agronegocio”, conta
Bianca Zadrozny, gerente de analytics em recursos naturais do
laboratorio. Recentemente, a IBM mundial anunciou que
investira US$ 3 bilhdes na nova unidade de internet das
coisas, que coletara e interpretara dados em tempo real. Um
case experimental envolvendo um vinhedo de cabernet
sauvignon no Napa Valley, na Califérnia, ajuda a entender o
que esta por vir. Usando o conceito de internet das coisas, o
projeto analisou dados diversos para desenvolver um sistema
de irrigacdo que variava de acordo com a necessidade do solo
de varias partes da plantagdo. Assim, definiram-se quais areas
precisavam de mais e de menos agua, equilibrou-se a
liberagdo da agua e o crescimento das vinhas foi maior.

USAR DRONES

Outro fornecedor que esta aproveitando a internet das coisas é
um velho conhecido dos leitores de HSM Management: trata-
se de Chris Anderson, autor de teorias como a da cauda longa
e da freeconomics, hoje dono da DIY Drones e da 3D
Robotics. Anderson investiu em drones, que ele define como
“parte da tendéncia de usar sensores e robotica para levar big
data a agricultura de precisao”. O mercado vem crescendo nos
Estados Unidos e deve disseminar-se logo no Brasil também.
Equipados com GPS, cameras e sensores, drones ja podem ser
adquiridos por 14 por menos de US$ 1 mil — sai mais barato do



que comprar imagens de satélite, e sua resolucao é melhor, ja
que os drones se posicionam abaixo das nuvens e os satélites,
acima.

Nos modelos da 3d Robotics de Anderson, diferentemente de
outros dirigiveis que precisam de alguém comandando-os do
solo, é o piloto automatico, que faz o trabalho de decolagem e
pouso — o voo é planejado pelo software e este vai sendo
alimentado pelas fotos vindas do céu para tracar mapas em 3D
e indicadores.

Anderson lista os tipos de problemas que ja é possivel
descobrir com as imagens feitas pelos drones: de irrigacao, de
variacdo do solo, de infestacOes de pragas nao detectadas a
olho nu. E os drones ganham novos usos no campo a cada dia
que passa, conforme mais empreendedores prestam atengao a
esse mercado. Um ex-engenheiro da Nasa, a agéncia espacial
norte-americana, recentemente lhes deu a funcdo de
semeadura: anunciou que semeara 1 bilhdo de arvores por ano
(36 mil por dia) usando drones a fim de estancar o
desmatamento em areas criticas.

Além de fazer o mapeamento das areas a serem replantadas,
gerando imagens em alta resolucdo, esse drone semeador
descera a trés metros do solo e lancara sementes pré-
germinadas, que possuem alto indice de absorc¢ao na terra. Na
ultima etapa, o drone monitorara as areas semeadas,
alimentando os sistemas com informacGes sobre o
crescimento das plantas.



TODOS OS ESFORCOS NO CONHECIMENTO

Nesta entrevista exclusiva, antonio alvarenga,
presidente da sociedade nacional da agricultura (sna),
conta como a entidade tem investido em desenvolver
pessoas

Muito se fala que o perfil do produtor rural Mudou.
Como o sr. o definiria atualmente?

Ele nunca esteve tdo longe das figuras folcloricas do
caipira, do senhor de engenho e do bardo do café, enfim.
Nosso produtor rural acompanha a cotacdo do dolar e
das lavouras na bolsa, as projecdes das producoes, 0s
estoques mundiais, os indicadores de preco, aplica as
mais avancadas tecnologias nas colheitas. Sua atuagao é
cada vez mais cercada de informacGes e conhecimento
para ajudar a tomada de decisdo. Sua gestdao é moderna;
por isso ele precisa de profissionais especializados.

Ele os encontra?

Nao. O mercado de ensino brasileiro é muito urbano e
forma profissionais para as cidades; a area rural esta
carente de bons profissionais. Os grandes produtores
acabam investindo eles mesmos em formacao

A SNA é fornecedora de formacao?

Temos a mais antiga instituicdo de ensino voltada para o
agronegocio, a Escola Wenceslao Bello, criada em 1899
no Rio de Janeiro, que oferece mais de 50 cursos de
capacitacdo de curta duragdo, como administracao rural,
e especificos em diversas culturas, criacdes e manejos a
mais de 2 mil alunos por ano. O campus inclui uma
faculdade de veterinaria e em breve terd uma de
agronegocio, gestdo ambiental e comeércio exterior.



Também organizamos cada vez mais eventos e
congressos na area, publicamos duas revistas e ainda
temos o Centro de inteligéncia em Organicos, que tem
por objetivo contribuir para o fortalecimento da cadeia
produtiva brasileira de alimentos e produtos organicos,
por meio da integracao e difusao de informacao.

MELHORAR MAQUINAS

O maquinario utilizado no campo também ndo parou no
tempo; avanca seguindo a tendéncia de maior comunicacao e
rapidez — e um desafio dos produtores brasileiros é
acompanhar isso. Com o objetivo de plantar mais com menos
trabalho, grandes competidores como Caterpillar, General
Electric, New holland etc. lancam modelos com mais
funcionalidades. Tratores, colhedoras e pulverizadoras,
guiados por GPS, plantam e colhem de maneira quase
autobnoma, com precisdo impressionante, e sensores de
produtividade e umidade acoplados os monitoram.

Ainda ha operadores e, segundo Felipe Ruy, especialista em
tecnologia da Caterpillar, a propria maquina informa quando
esta sendo mal utilizada e quais operadores precisam de mais
treinamento. “Também ¢é possivel fazer o monitoramento
remoto analisando a localizacdo da maquina e sua
disponibilidade e assim diminuir o tempo de parada e gasto
com combustivel”, completa Ruy.

USAR MAIS BIOTECNOLOGIA E GENETICA



As grandes empresas de biotecnologia e melhoramento
genético também tém feito avancos importantes em suas
areas. Segundo Roberto Castro, diretor de pesquisa e
desenvolvimento da Syngenta no Brasil, a empresa vem
“investindo no desenvolvimento de produtos que gerem um
aumento da produtividade agricola por meio de ganhos
genéticos das sementes combinado com o controle das
pragas”.

TER ABORDAGEM HOLISTICA

A Embrapa, estatal brasileira que é referéncia mundial em
inovacdo, ja trabalha com essa abordagem por sua propria
natureza [veja quadro na pagina 107]. Mas agora também a
Monsanto quer oferecer uma abordagem holistica aos clientes.
Foi por isso que comprou a subsidiaria brasileira da Precision
Planting, empresa de equipamentos de agricultura de precisao,
e incorporou a The Climate Corporation, que entrega um
conjunto de produtos de monitoramento, analise e gestao de
risco durante todo o ano-safra. O objetivo da Monsanto é
auxiliar os agricultores a proteger e melhorar suas operacoes
agricolas como um todo. Isso tudo é parte de um conceito que
a empresa batiza de “agricultura de decisao”, como explica
Maria Claudia Souza, diretora de assuntos corporativos.



TEMOS UMA DAS AGROPECUARIAS MAIS
PRODUTIVAS DO PLANETA:

o Incorporamos uma larga area de terras degradadas
dos cerrados, responsavel por quase 50% de nossa
producdo de graos.

o Quadruplicamos a oferta de carne bovina e suina e
ampliamos em 22 vezes a oferta de frango — niimeros
que devem subir ainda mais apds o anunciado fim do
embargo chinés a carne brasileira.

o Exportamos um total de us$ 100 bilhdes em 2014, o
que “salvou” a balanca comercial do pais.

E APENAS O INIiCIO

“Tocamos a ponta do iceberg”, diz Mauricio Lopes, presidente
da Embrapa. “As mudancas vao exigir do mundo produtivo
uma adaptacao tremenda”, diz com entusiasmo. Para Souza,
da Monsanto, usando essas inovacoes, “ndao ha duavida de que
o Brasil sera o grande protagonista da agricultura no mundo”.
Ao ver os vaqueiros de uma fazenda utilizarem WhatsApp de
cima de uma mula, sabe-se que Lopes e Souza tém razdo em
suas previsoes.
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Vocé aplica quando...

. investiga, em sua empresa, que areas e atividades
poderiam se beneficiar de big data analytics e de
tecnologias novas como internet das coisas, drones etc.

. estabelece o investimento em inovacdo como uma
prioridade estratégica de longo prazo.
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O LADO OBSCURO DA TI

POR CAUSA DO USO EXCESSIVO, AS
TECNOLOGIAS DIGITAIS ESTRESSAM b65% DAS
PESSOAS NO AMBIENTE DE TRABALHO, SEGUNDO
UMA PESQUISA, LEVANDO A UM TERRIVEL
PARADOXO: QUANTO MAIOR O USO DE TI, MENOR
A EFICIENCIA NA EMPRESA

POR MONIDEEPA TARAFDAR, JOHN D'ARCY, OFIR TUREL E
ASHISH GUPTA

V ale a leitura porque...

... relata varios estudos segundo os quais as
mesmas qualidades que tornam a TI util

(confiabilidade, portabilidade, facilidade de wuso e

processamento rapido) estdo afetando a produtividade e

o bem-estar das pessoas. .. mostra que algumas

empresas estdo atentas a isso e comecam a tomar
medidas para evita-lo.

Um estudo realizado em unidades de tratamento intensivo de
dois grandes hospitais dos Estados Unidos mostrou que o0s
médicos tém de fazer verdadeiros malabarismos entre
monitores diversos para conseguir acessar todos os dados de
um paciente e que a maioria deles se ressente disso. O que
esses meédicos sofrem pode ser chamado de “estresse
tecnologico”, causado pelo uso intenso e quase continuo dos
sistemas de TI. Trata-se de um fendmeno generalizado, que



vem apresentando a conta para profissionais de todos os tipos
e para todas as formas de organizacOes. Entre as varias razoes
que levam a essa sobrecarga, quatro parecem destacar-se:

* A pressdao para executar multiplas tarefas em fluxos de
informagoes simultaneos e de diferentes dispositivos.

* A permanente conexdao com o0s sistemas de TI e com o
ambiente de trabalho, por conta da atuacdao a distancia e em
horarios flexiveis.

* Os curtos ciclos das tecnologias, ocorridos mediante
pressoes dos fornecedores para modificar as interfaces, telas e
funcionalidades, muitas vezes sem o apoio adequado.

» A existéncia de interfaces complexas que ndo se encaixam
naturalmente nos fluxos de tarefas.

A primeira vista, a tecnologia aumenta a eficiéncia desses
profissionais e até lhes permite desfrutar atividades de lazer
em pleno ambiente de trabalho, como o uso do Facebook —
ainda que muitas empresas limitem o acesso a redes sociais, é
possivel conectar-se com dispositivos moveis. No entanto, a
TI parece “viciar” esses mesmos profissionais. Um estudo
com usuarios de e-mail de empresas apontou que 46%
apresentam sintomas compativeis com dependéncia, em graus
médio e elevado.

Com a TI, as pessoas acabam levando trabalho para casa e
respondendo a e-mails profissionais em periodos que seriam
destinados ao descanso, durante a semana a noite (em média
23 minutos por dia), no transito (12 minutos), no fim de
semana (42 minutos) e nas férias (43 minutos) Como acontece
com outras formas de “vicio”, o desejo pelo estimulo da TI
torna-se cada vez mais dificil de ser satisfeito e as pessoas
buscam novas maneiras de “turbinar” a dose.



NO BRASIL POR HED FERRI

A geracdo Y parece estar radicalizando o estresse com a
TI no Brasil. Isso porque, embora os nascidos de 1980
para ca sejam mais preocupados com qualidade de vida,
eles sdo mais viciados na vida digital. Os dados
brasileiros da pesquisa mundial Consumerizacao de TI,
realizada pela Wakefield Research a pedido da Avanade,
provedora de solucdes de TI, mostram que o uso de
tecnologias de computacao pessoal no trabalho é maior
no Brasil do que em muitos paises, chegando a 97% —
nos EUA, por exemplo, é de 89%.

Ha um combinado implicito que é perverso: as empresas
deixam que as pessoas usem redes sociais e sejam
menos produtivas, porque elas compensam isso
estendendo o horario de trabalho para entregar sua
tarefa. E al mora o problema, na opinido do consultor de
RH Felipe Cortoni, lider da consultoria LCZ. “Isso esta
por trds de muitos transtornos mentais relativos ao
trabalho. Nao é s6 pelo overuse dos dispositivos de TI,
mas pela ansiedade de ter de dar respostas tao velozes
quanto a TI — e o tempo todo.” Para Irene Azevedo,
diretora da consultoria LHH, os profissionais tém de
limitar esse circulo vicioso, mais do que as empresas,
seja selecionando seus empregadores, seja desligando o
celular no fim de semana. Ja Cortoni acha que as
companhias devem agir: estresse com T1 gera custos de
saude e seguranca.

POR QUE OS LIDERES PRECISAM FICAR
ATENTOS



O fato é que o estresse tecnologico e o vicio em TI
representam sérios riscos para a produtividade e a inovacao
das empresas. Quanto mais tempo e esforco os colaboradores
dedicam a se manter atualizados, a tentar compreender e
utilizar os recursos tecnoldgicos, menos tempo tém para o
trabalho que essas ferramentas deveriam apoiar. Um estudo
envolvendo gestores seniores e de nivel médio apontou que,
quanto maior o uso de TI, menor a eficiéncia. Por exemplo, a
pressa em responder as informacdes leva a processar, em geral
de maneira ineficiente, apenas o que esta disponivel de
imediato.

Essa abordagem pode travar a inovacdo, processo que
costuma exigir a avaliacdo lenta e pensada de dados variados
e, se possivel, completos. Outro problema é que a distracao
criada pelo uso da TI parece interferir na construcao dos
relacionamentos, comprometendo o desempenho das equipes.
Além disso, o uso excessivo pode afetar o bem-estar dos
colaboradores, aumentando o custo com recursos humanos.
Ha relatos de funcionarios que deixaram o emprego por causa
do estresse de ter de aprender aplicativos e fluxos de trabalho
em alteracdo constante, e 0 estresse é motivo para licencas
médicas. Também vale ressaltar os riscos monetarios e de
reputacdo, lembrando que o uso descontrolado da TI — seja
com comentarios indesejaveis nas redes sociais, seja com a
revelacio de informacdes confidenciais — pode gerar
publicidade negativa e desvantagem competitiva para a
empresa.

E possivel, ainda, que funcionarios dependentes de sites de
midia social postem informacoes confidenciais que nao tém
autorizacdo para compartilhar fora da organizacao. Medidas
aparentemente inocuas, como comentarios sobre um novo
produto ou patente, potencialmente ajudam hackers a atentar
contra a propriedade intelectual. Mais um perigo é o que
envolve a integridade técnica e a viabilidade operacional do
proprio sistema de TI, acarretando custos indesejaveis.



Algumas praticas viciantes, como a visita a sites com jogos
online ou pornografia, sdo imas para contrair malwares. Até
iniciativas aparentemente pouco graves, como 0 uso de
programas sem licenca, o download de anexos de e-mail ou o
compartilhamento de senhas com colegas de trabalho, podem
colocar os dados e os sistemas em risco. A adocdo de
programas ndo licenciados pode levar a periodos de
inatividade; o envio ou o recebimento de virus apresentam o
risco de tornar o sistema indisponivel; e o compartilhamento
de senhas compromete a eficacia das medidas de controle,
além de dificultar as possibilidades de auditoria e a prestacao
de contas.

O QUE FAZER?

As atitudes dos lideres das empresas sdao essenciais para
promover comportamentos que revertam esse quadro. Cabe a
eles capacitar os colaboradores para a atuacdo prudente e
consciente em relacdo a TI e aos possiveis impactos positivos
e negativos. Isso significa, sobretudo, mudar a postura em vez
de apenas se concentrar nos beneficios gerados pela TI, o lider
passa a enxergar o quadro inteiro. As liderancas devem:

« Estimular os colaboradores a refletir ndo s6 sobre a forma
de uso da TI em seu trabalho, mas de modo geral.

 Organizar e promover “usos conscientes da tecnologia”.

* Criar um ambiente capaz de fazer com que as pessoas
compreendam realmente os recursos que utilizam no trabalho
— as aplicacdes de TI ndo devem ter mais funcionalidades do
que o necessario; os colaboradores precisam se apropriar dos
dispositivos e aplicativos.



Nao sdo iniciativas tdo complexas assim. Os lideres podem
orientar o0s profissionais do departamento de TI a
intensivamente instruir os profissionais sobre os aspectos
importantes dos sistemas e aplicativos, tanto para que as
funcionalidades ndo sejam percebidas como desperdicio pelos
colaboradores quanto para que a seguranca geral aumente. A
propensdao dos profissionais a fazer uso inadequado de
recursos revelou-se cerca de 40% menor nos locais onde os
lideres de TI se esforcaram para oferecer treinamento e
orientacdo de seguranca.

Também é possivel valer-se de um video sobre os riscos do
uso excessivo da tecnologia — um estudo mostrou que, em
uma organizacdo, um simples video sobre o uso excessivo da
internet elevou consideravelmente a disposicio dos
colaboradores em controlar sua presenca na rede. Outra
medida dos lideres pode ser promover féruns para que 0s
funcionarios troquem experiéncias sobre TI: empresas cujos
colaboradores foram estimulados a compartilhar seu
aprendizado com novos aplicativos registram niveis de
estresse 20% inferiores aos das demais.

RH E RESPONSAVEL

Cabe ao RH avaliar as consequéncias do estresse
tecnologico na empresa? Segundo os autores deste
artigo, sim. Os gestores de pessoas precisam atuar em
conjunto com o0s responsaveis pela tecnologia da
informacdo para desenvolver métricas capazes de aferir
esse estresse regularmente e um sistema de
monitoramento de quando os colaboradores sao
negativamente afetados — com prejuizo a produtividade
e a inovacdo. Também devem criar programas de
combate ao estresse.
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TREINAMENTO E GUARDRAILS NAO BASTAM

E preciso entender, por fim, que as medidas protocolares da
maioria das organizacOes na area de TI sdo insuficientes para
lidar com o desafio atual — sejam os programas de
treinamento tradicionais, sejam os guardrails técnicos.

Os treinamentos em geral sdo apresentados em “dose tnica”,
solucionando apenas parte das necessidades de formacao.
Para a maior parte dos aplicativos, os funcionarios precisam
entender como combinar e usar recursos e funcdes de
maneiras diferentes do padrao, a fim de acomodar suas tarefas
e atividades especificas. E aprender a usar o sistema fora do
padrdao usual implica um processo de ajustes para encontrar
recursos, solucoes alternativas e atalhos.

A adocdo de guardrails técnicos também desempenha um
papel importante na reducdo do uso indevido dos recursos, e
os lideres de TI podem criar um ambiente no qual a
organizacao se mantenha vigilante para o problema. No
entanto, nossa experiéncia mostra que o maior conhecimento
dos colaboradores nesses guardrails — envolvendo-os na
concepcao e implementacdo de medidas preventivas — €
crucial. Estd mais do que na hora de as empresas enfrentarem
o lado obscuro da tecnologia.

Voceé aplica quando...

... entende que isso pode representar sérios riscos para a
produtividade e a inovacao. .... toma medidas pessoais,
como definir momentos de desconectar-se. ... toma
medidas organizacionais, como proibir que certos
colaboradores respondam a e-mails fora do horario de
trabalho.
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amilia. Flexibilidade. Hierarquia. Futuros
F subordinados. Lacunas de habilidades. Pratica versus
teoria. Os temas abordados na conversa entre uma das
maiores estudiosas das geracoes no ambiente profissional,
Tamara Erickson, e trés trainees selecionados por nés foram
quentes, reveladores de desafios intergeracionais e possiveis

solucoes.

Carla Frontini — Eu me reconheco em tudo o que a palestra
da Tamara Erickson fala sobre a geracao Y, mas o que achei
interessante mesmo foi aprender sobre as outras geracoes.
Tomei um monte de notas pensando no meu chefe, para saber
conversar melhor com ele. Também foi bom saber sobre a
proxima geracdo, que eu estarei liderando. Nunca tinha



pensado nela; sempre penso nos mais velhos. Agora me dei
conta de que os mais novos serao diferentes e de que preciso
me preparar para lidera-los.

Tamara Erickson — E perspicaz de sua parte pensar tanto nos
mais velhos como nos mais jovens. Ja antecipo que os mais
novos serdo diferentes mesmo. Sinto na propria pele: quando
converso com mulheres mais jovens, elas sao criticas sobre
minhas escolhas de vida. O importante € tentar entender o
outro. Minhas escolhas podem ndo ser as melhores para vocé
hoje, mas foram as possiveis para mim naquela época,
naquele ambiente.

Guilherme Barros — Achei interessante quando vocé disse
que seremos vistos como tradicionalistas do futuro...

Erickson — Claro, porque vocés vao se tornar lideres e
aprender a enfrentar seus desafios de certa maneira. Alguns
vao se adaptar a maneiras posteriores, mas muitos vao querer
agir sempre da mesma maneira. E entdo havera jovens que
vao dizer: “Por que eles estdo querendo fazer assim? O
mundo mudou!”. E importante manter o frescor, viram?!
Conversem com seus filhos! (risos)

Sofia Esteves — Vou falar de um desafio de vocés. Em 2014,
mais de 1,3 milhdo de jovens passaram por processos
seletivos organizados pelo DMRH/Cia de Talentos, no mundo
todo. Desse total, tivemos dificuldades de contratar 5 mil
candidatos, ou seja, o indice de aprovacdo é menor que
0,01%. por qué? Concluimos que o principal motivo é a falta
de capacidade analitica e de argumentacao dos jovens.

Erickson — Eu vejo a mesma coisa, no mundo inteiro. Escrevi
um livro para a geracdo Y, chamado Plugged In, e nele digo
que esses jovens precisam aprender duas coisas fundamentais.
A primeira sdo as habilidades financeiras — eles tém de saber
0 que é retorno sobre o investimento — e a segunda € saber
argumentar para defender seu ponto de vista, por escrito. As



duas coisas faltam a geracao Y. E é preciso aprender isso antes
de trabalhar, ainda durante a faculdade. nos EuA, algumas
empresas estdo comecando a trabalhar com criangas no ensino
médio para fechar esse gap.

Barros — Falta pratica. Acho que esse gap é muito forte aqui
no brasil. Estamos sempre aprendendo a pratica tarde, s6 no
programa de trainee. na faculdade, e antes dela, recebemos
teoria e mais teoria.

Adriana Chaves — Vocés se surpreenderam muito com as
empresas em que ingressaram?

Clarice Amorim — Eu me surpreendi muito, e positivamente,
com a quantidade de cursos e atividades e por ter um coach.

Frontini — gostei da flexibilidade de horario e de local de
trabalho, que esta no DnA da empresa. isso me motiva.

Erickson — Sabem por que os jovens da geracdao Y procuram
flexibilidade cada vez mais? é porque gostam de familia,
pensam nas mades e pais que querem ser. As organizacoes
precisam entender isso.

Frontini — interessante, porque outra surpresa € que estou
gostando bastante do convivio com um chefe da geracdo X,
que é a mesma dos meus pais. Assim como meus pais querem
saber das minhas conquistas, meu chefe mostra interesse pela
minha familia. para mim, isso é demais.

Erickson — A relacdo com os pais é tdo forte nessa geracao
que muitas empresas estao abrindo espaco para os pais de
seus funcionarios. A geracdo Y confia em seus pais — se vocés
perguntarem quem sao os herois deles, muitos dirdo que sao
os pais. Eles querem compartilhar as boas noticias com os
pais. pedem conselhos aos pais, mais que aos amigos. um



“truque” das empresas € fazer os pais se sentirem orgulhosos
de os filhos as terem escolhido como empregadoras, as vezes
com um mero folheto dirigido a eles.
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POR QUE A HIERARQUIA SURPREENDE

Como acontece com muitos trainees atuais, a hierarquia
€ uma das maiores surpresas de quem chega a uma
empresa. “Ter um chefe, que tem um chefe, que tem um
chefe, e s6 poder falar com o chefe direto” mostra ser
um incomodo. Tamara Erickson disse compreender a
estranheza que isso causa aos jovens. Como a
especialista explicou, “ndo existe essa hierarquia tdo
rigida na familia de agora e, de repente, o jovem entra
na empresa e ndo tem permissao para conversar com
certas pessoas; € um choque”. ou seja, o problema é que
a empresa de hoje ndo espelha a organizacao familiar,
Ccomo acontecia anteriormente.
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0 NOVO ECOSSISTEMA
TECNOLOGICO

EM VEZ DE TER APENAS O OBJETIVO DA
EFICIENCIA OPERACIONAL, AS TECNOLOGIAS
GANHAM PROTAGONISMO,; DEFINEM TODA A
CADEIA DE INTERACOES DA EMPRESA COM O
CLIENTE PARA QUE SEJA FORNECIDO UM
SERVICO “INDOLOR".

PoR TICIANA WERNECK

embra-se de quando a gente tinha de estar em casa para
L falar ao telefone? Hoje, com nossos smartphones,

falamos onde estivermos. E ndao s6 de viva voz, mas
com voz gravada, texto, imagem parada, imagem em
movimento e até em grupo. E natural que os consumidores
esperem a mesma conveniéncia em sua interacdo com as
marcas. Eles querem se conectar do jeito que crie menos

atrito.

O problema a resolver é graido. Segundo o mais recente
levantamento da Forrester Research, 67% dos norte-
americanos estdo insatisfeitos com o servico ao cliente como
ele é hoje. Em outros paises, como o Brasil, estima-se que a
insatisfacdo seja igual ou superior. Isso vem obrigando as
empresas a mudar o design de seu ecossistema tecnologico de
atendimento adotando um novo foco: em vez de associar as
tecnologias apenas a maior eficiéncia operacional, a proposta
é usa-las para que a organizacao se torne, de fato, centrada no
cliente.



O ecossistema deve mesclar muito bem as interfaces
tecnologicas e as humanas para aumentar a probabilidade de a
empresa oferecer interacdes “indolores” ao cliente, nas quais
tudo seja facil e rapido, como define a especialista Kate
Leggett, da Forrester Research. Conforme apuragdao de HSM
Management, o0 ecossistema precisa viabilizar ao menos
quatro acdes do cliente: autosservico, migracao de canais,
escrever mais e contato humano.

autosservico O ano de 2014 foi o primeiro em que a maioria
dos entrevistados da Forrester Research (76%) disse preferir
usar as paginas de FAQ (perguntas frequentes) a falar com
alguém. Mais importante: ndo se trata de tique da geracgdo
digital.

Os canais de autosservigo consistentemente crescem em todas
as faixas etarias. O mesmo pode ser percebido no Brasil. No
Bradesco, por exemplo, o autosservico por comando de voz
recebe 1 milhdo de ligacdes por dia. “Cumprindo um menu
verbal, o cliente consegue realizar intimeras transacoes sem
interagir com ninguém”, explica o diretor de canais digitais do
banco, Luca Cavalcanti.

Migracdo de canais Outra demanda clara do consumidor é
poder migrar de um canal de contato para outro sem precisar
repetir tudo de novo.

A estratégia que atende a isso € a do omnicanal, quando todos
os canais estdao integrados. O proprio Bradesco esta rumando
para esse modelo. Segundo Guilherme Porto, CEO da Plusoft,
empresa especializada em aplicativos de CRM, a tecnologia
correspondente ja esta disponivel e os desdobramentos sdo
inimeros. “Uma dnica plataforma redne na tela as interacées
com aquele consumidor em todos os canais. Ela ndo so
permite um atendimento sem silos de canais, como da a
empresa maior chance de tirar proveito das informacoes”,
comenta.



Renato Morsch, vice-presidente de vendas da Salesforce, cita
outra integracdo: a conexao entre os consoles de atendimento
e os canais de midias sociais. “Isso possibilita, por exemplo,
que uma reclamacdao no Twitter automaticamente abra um
chamado de atendimento para o cliente”, conta.

Canais de atendimento mais usados nos EUA

76% FAQ (perguntas frequentes) - 73% Telefone - 68%
E-mail - 58% SMS e chat ao vivo - 50% Foéruns online -
43% Chat com agente virtual - 37% Twitter.

Escrever mais

A forca das midias sociais é parte de uma tendéncia de
atendimento mais ampla, que se origina do modo pelo qual
muitas pessoas preferem se comunicar hoje: por escrito.
Cresce o uso de canais como as redes sociais, os chats ao vivo
e os foruns online. Haja tecnologia para dar conta disso na
velocidade que os consumidores esperam. Por exemplo, entra
em cena o chat virtual, assim chamado porque quem responde
as perguntas é um robo.

“O programa faz analises das interacOes e formula respostas
especificas para cada caso, sem o envolvimento de um
operador humano. Se a resposta ndao foi objetiva, o
consumidor é encaminhado para um agente”, explica Porto. O
cliente ndo tem de esperar e, para a empresa, ha um ganho
tremendo em custo e agilidade.

Na telecom T-Mobile US, o chat virtual funciona 24 horas
todos os dias, com 75% de assertividade, e chega a fazer
sugestoes de produtos. Ja nos foruns online, a companhia
prové a plataforma e consumidores respondem a questoes de
consumidores (que, em geral, sdo sobre o funcionamento de



produtos). Para garantir o acerto das respostas, a empresa
mantém um software que as monitora e, em caso de erro, poe
um especialista para fazer esclarecimentos. A mesma
dindmica é usada em programas para interacdo nas redes
sociais.

Contato humano

Com video e audio em tempo real, tenta-se atender ao desejo
de humanizar o atendimento sem criar atrito. Uma das
tecnologias para isso é a de screen sharing, ou
compartilhamento de telas, no qual um agente humano
interage com o consumidor conforme este navega pelo site,
explicando o que deve ser feito em cada etapa.

O e-commerce inglés de calcados Schuh tem se beneficiado
dessa opcdo para vender e os resultados sdao animadores: a
taxa de conversao de vendas € quatro vezes superior a média.
O videochat [veja quadro da pagina ao lado], que da cara ao
atendente humano do outro lado, registrou 78% de satisfacao,
mais que 0s 68% do chat ao vivo (de mensagens de texto).

Chat com robo

Para atender ao desejo do cliente de poder usar qualquer canal
a qualquer hora, as empresas estao se valendo do chat virtual,
no qual um robd responde as pergunta



A evolucao dos canais
Antes

Carta ou telefone (com menus extensos e espera para ser
atendido por agentes engessados em scripts)

Hoje

Os canais ndao param de aumentar e acompanham as
preferéncias do consumidor. podem ser:

* Canais que a empresa decidiu colocar a disposicao
(telefone, e-mail, chat, SMS);

* Canais que o consumidor elegeu para se expressar
(redes sociais, foruns online). ha discordancia sobre se é
preciso ou ndo estar em todos 0s canais, porém o0s
especialistas concordam que, nos escolhidos, o servico
prestado deve ser top, com atendentes equipados e
autdbnomos.

Futuro (nao tao distante) havera:

* Reconhecimento biométrico da voz no atendimento
telefonico para que o consumidor ndo precise fornecer
dados pessoais;

* Mais analytics de big data e modelos preditivos, que
tornardo possivel um atendimento personalizado com
base em informacoes do perfil e do historico
transacional, seja humano ou digital; * a internet das
coisas e um novo CRM, fazendo com que cada produto
seja um canal de comunicacdo entre cliente e marca (é o
multicanal levado as ultimas consequéncias).

Mais informacoes



Além de fazerem a vontade do cliente, quase todas as
tecnologias desse novo ecossistema geram um manancial de
informacOes gigantesco, que ajudam a empresa a entender
melhor o cliente e a responder a ele de maneira cada vez mais
rapida. “Agora, cada apontamento do consumidor deve ser
analisado e efetivamente produzir uma resposta estrutural da
empresa”, confirma Valéria Borges, diretora de contact center
da Resource IT, de prestacdo de servicos terceirizados. Por
exemplo, quando as tecnologias de omnicanal entregam dados
condensados a empresa, uma simples ferramenta de
inteligéncia de negdcios (BI, na sigla em inglés) pode fazer
projecoes e tracar tendéncias de demanda e comportamento.
“Isso permite identificar problemas em uma escala muito mais
precisa e veloz e criar oportunidades de venda”, diz Porto.

Monitoramento

E como se avalia o desempenho do servico ao cliente com a
ajuda desse ecossistema? “As empresas precisam fazer
monitoramento ostensivo para identificar gaps e formular
melhorias”, como argumenta Kate Leggett, da Forrester. O
especialista em meétricas do servico ao cliente Claiton
Galdino, da Cliente Amigo, diz que as métricas devem ser
geradas rotineiramente com a ajuda da tecnologia, receber do
CEO a mesma atencao dos indicadores financeiros e ser
divulgadas a todos em tempo real. Podem ser métricas mais
operacionais, como abandono, resolucao na primeira chamada
e tempo médio de atendimento, ou mais estratégicas, como
NPS (recomendaria para um amigo?) e conversao em Cross-
selling e up-selling.

Terceirizacdo Tanta tecnologia explica por que se mantém
forte o movimento de terceirizacdo do atendimento. “Sao os
terceiros que normalmente conseguem investir bastante em
tecnologia e na selecdo e treinamento de pessoas para lidar
com ela”, finaliza Valéria Borges.
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Ao vivo

O consumidor quer ter contato direto com quem possa
decidir — seja o presidente da empresa, seja um
atendente com autonomia. E é isso que explica a
ascensao meteorica do recurso do video ao vivo.
oferecer assisténcia por videochat ao vivo esta se
tornando prioridade para muitas empresas nos Estados
unidos que desejam emular experiéncias pessoais em
seus sites e aplicativos, em todos os canais. um exemplo
€ 0 amazon Mayday, suporte de video ao vivo sobre o
Kindle Fire. outro caso € o do e-commerce de moda para
gestantes Isabella oliver, que lancou o video ao vivo
eStylist.

A cliente marca uma consulta em seu site para discutir
roupas adequadas para festas ou uso didario com um
personal stylist bem treinado. O estilista consegue nao
apenas mostrar roupas para ela em tempo real, como
também compartilha sua pagina de web, para explorar
junto com a cliente, como screen sharing. a iniciativa é
ganha-ganha: clientes satisfeitas e a empresa
convertendo 94% das consultas em vendas. além disso,
o valor médio dos pedidos é 28% mais elevado do que
os feitos sem o eStylist.
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FORMATAR E REFORMATAR
PROBLEMAS

POR QUE E COMO A CAPACIDADE DE
“REENQUADRAR" PROBLEMAS AUMENTA NOSSA
CAPACIDADE DE RESOLVE-LOS

PoR SARA BECKMAN E MICHAEL BARRY

buzz atual sobre o design thinking é impressionante,
mas poucos parecem enxergar o beneficio central da

metodologia, bem especifico: a capacidade de formatar

M

e reformatar um problema a ser solucionado. Por que isso
tdo importante? Porque o mundo da gestdo empresarial

™ M

limitado por processos predominantemente lineares

Q-

analiticos — gracas ao treinamento de gestdo da qualidade,
ferramenta 6-Sigma e afins. Quanto mais linear e analitico for
um processo, menos possibilidades exploratérias ele nos abre.

O design thinking faz o contrario (e essa é a real razdo de ser
tao celebrado): ele nos ensina a formatar e reformatar um
problema a resolver e, assim, permite que embarquemos em
exploracoes que conduzem aos melhores e mais inovadores
caminhos. Os académicos Sara Beckman e Michael Barry,
professores de Berkeley e Stanford, advogam essa tese. Em
uma linguagem visual, HSM Management apresenta as trés
licoes e as quatro habilidades que eles propdem para a
reformatacdo de problemas, para que o gestor possa
desenvolve-las imediatamente.

Licao 1



As vezes, precisamos de varias reformatacoes de um
mesmo problema para conseguir ver as muitas solucoes
possiveis.

Entender o porqué por tras de um problema pode gerar uma
ampla gama de opgoes para soluciona-lo. Ferramentas como
gestdo da qualidade total (TQM, na sigla em inglés) e seus
cinco porqués também ajudam a identificar mais perspectivas
para o problema, mas o design thinking leva isso um passo
além, sobretudo quando o problema simplesmente ndao pode
ser resolvido com o formato atual.

A fabricante de microfones e fones de ouvido Shure
identificou uma catastrofica perda de audicdao dos roqueiros
que consomem seus produtos, em consequéncia do som
ensurdecedor dos alto-falantes no palco. Tentou propor
solucOes para protegé-los, mas todas foram encaradas com
desdém pelos roqueiros, que temiam parecer vov0s com
aparelhos auditivos. Quando os profissionais da empresa
passaram um bom tempo em campo ao lado das bandas,
famosas e de garagem, foram capazes de reenquadrar o
problema: o protetor auricular tinha de ser um objeto de
desejo; mais que proteger a audicdo, devia ser charmoso e
melhorar o desempenho no palco. A solucdo foi um fone de
design incrivel (tdo incrivel que a Apple se inspirou nele para
seus fones de ouvido) e com recursos de monitoramento do
audio que realmente ajudam a melhorar a performance dos
artistas.

Licao 3

As vezes, os formatos em si devem ser metaféricos para
conseguirmos unir todos os elementos de um problema
perverso e ver como a mudanca em um deles pode afetar
os demais. Gostamos de pensar nisso como um processo de
histérias que entram e histdrias que saem:



Todas as empresas estdo acostumadas com esses formatos
metaforicos, ainda que usem para eles o nome que Peter
Senge lhes deu: “modelos mentais”. “Sdo imagens,
generalizacOes e historias que carregamos em nossa mente
sobre nds mesmos, outras pessoas, instituicoes e todos os
aspectos do mundo. Sutilmente determinam o que vemos.”

Historias que entram:

Sao comuns as histérias que vém diretamente dos
consumidores, permitindo-nos trazer a tona contradicoes,
normas tacitas e explicitas, sucessos e fracassos fundamentais,
ajudando-nos a realmente entender as necessidades deles. Tais
historias nos fazem entender os modelos mentais de nossos
consumidores, o que, por sua vez, nos faz entender nossos
modelos mentais. Em cerca de dez entrevistas, uma equipe de
design consegue coletar centenas de historias; a equipe as
vasculha para identificar padroes interessantes, oportunidades
e melhorias, assim como histdrias paralelas que possam dar
origem a novas historias.

Licao 2

Alguns problemas nao conseguimos resolver da maneira
em que sdao formatados; precisamos de um
enquadramento totalmente diferente. Existem problemas
sisttmicos altamente perversos, nos quais ha muitos
elementos inter-relacionados que tém de ser trabalhados em
conjunto para chegar a uma solucdo. Redesenhar um sistema
de cuidado com a satde ou descobrir como lidar com a
mudanca climatica sdao exemplos classicos de problemas
perversos, mas criar experiéncias bem integradas para o
cliente também pode ser visto como um problema perverso
sistémico. O resolvedor precisa manter em mente o sistema
inteiro a0 mesmo tempo e, nesse caso, uma boa abordagem é
0 uso de metaforas.



Ha dez anos, a fabricante de chicletes Wrigley queria mudar o
consumo de seu produto na China, fazendo-o passar de “algo
agradavel mas esporadico” a “um refrescante bucal diario e
importante”. Havia barreiras. Por exemplo, a empresa
descobriu que, na China, falar sobre mau halito é um grande
tabu. Entdo, criou uma metafora forte, ligada a ideia de
“porta”, que é muito importante na cultura chinesa — o
chiclete Wrigley Doublemint comecou a ser simbolizado
como um “abridor das portas da confianca”. Na embalagem
do novo produto, os gestores da fabricante combinaram todas
as formas de usar e significados do chiclete de menta e
produziram anuncios bem-humorados, que mostravam as
portas profissionais abrindo magicamente diante do chiclete.
Em dois anos, as vendas aumentaram 13% e a China se tornou
o maior consumidor da marca depois dos EUA.

Historias que saem:

Emanando do processo de design, ha historias que motivam
uma equipe a imaginar solucdes novas e interessantes e,
quando contadas fora da empresa, inspiram os consumidores a
participar de uma nova historia. As historias mais inspiradoras
parecem seguir as trés estruturas dramaticas primarias de
trama, como descritas por Chip e Dan Heath em Made to
Stick: a trama do desafio, a trama da conexdo e a trama da
criatividade.

As trés sdo desenvolvidas conforme a equipe de design brinca
com os dados, extraindo insights significativos deles,
formatando e reformatando o problema a ser resolvido para os
consumidores, gerando solucoes alternativas para ele.

HABILIDADES



Conheca agora as quatro habilidades necessarias para
identificar formatos e recria-los, e que aumentam nossa
capacidade de captar as historias que entram e criar historias
que saem.

Chegar ao porqué

Essa talvez seja a parte mais dificil do processo de
estruturacdo do problema. Na verdade, exige que vocé
identifique o “tema” mais importante da historia que o cliente
esta vivendo hoje (a histéria que entra), o que lhe permitira
escolher um tema para a nova histéria que vocé vai contar (a
histéria que sai). Esse tema, por sua vez, orientara todos os
outros elementos da “trama”, determinando o conjunto de
solucoes gerado e a escolha de solugdes a serem entregues.

Também implica encontrar padroes em conjuntos ambiguos e
complexos de dados, extraindo pedacos de informacdes das
histérias dos consumidores e descobrindo as historias que
revelam preocupacoes ou interesses compartilhados. Sistemas
de pensamento e uma gama de ferramentas podem ser usados
nesse estagio.

Nas historias que entram

Desenvolver empatia: No coracdao do design thinking, que

costuma ser chamado de design centrado no usuario ou no ser
humano, esta o desenvolvimento de uma compreensao
profunda das necessidades do consumidor. Extrair e capturar
histdrias dos clientes exige interesse, curiosidade e empatia.
Especificamente, ter empatia permite identificar pressupostos
dos consumidores, em especial sobre como vivem e sobre a
cultura em que atuam. A capacidade de se colocar no lugar do
outro é fundamental para enquadrar os problemas de modo
que eles possam ser resolvidos.



SARA BECKMAN E
MICHAEL BARRY

Este artigo foi traduzido em
linguagem visual sobre um
texto original dos autores,

publicado na revista
Rotman Management. Sara
Beckman é fellow e
palestrante da Haas School
of Business, da University

of California em Berkeley, e
diretora de aprendizado do
Jacobs Institute of Design

Innovation do College of
Engineering, da mesma
universidade. Michael Barry

é professor do programa de

design do Hasso Plattner
Institute for Design, da
Stanford University, e sécio
da empresa de design
PointForward.

Gerar e selecionar ideias

Dito de modo simplista, divergir é a capacidade de chegar a
uma ampla gama de ideias alternativas, enquanto convergir é
a capacidade de selecionar entre as op¢Oes, combinando-as e
refinando-as para criar uma melhor. A “pegadinha” é que
vocé nao pode fazer as duas coisas ao mesmo tempo, e sim
gerenciar um equilibrio dinamico entre as duas, que vai além
da geracdo de muitas ideias. Gerenciar esse equilibrio
dinamico implica deixar em aberto a possibilidade de escolher
um formato para o problema, ao menos até que se tenha
aprendido o suficiente sobre ele e as alternativas para resolve-
lo. Isso significa desenvolver a capacidade de divergir e
permanecer nesse estado.

Nas historias que saem

Aprender pela experimentacdo: No cerne da capacidade de
experimentar esta ser capaz de ir do tudo ao nada. Descartar
uma historia, ideia ou prototipo ndo é uma indicacdo de
fracasso, mas parte do ciclo de aprendizado. Esse é o estagio
no qual as estruturas escolhidas em estagios anteriores sao
colocadas em teste. Tal habilidade é especialmente dificil de
ensinar a pessoas com tendéncia a se apegar as primeiras
solucoes identificadas, que se fecham a solugoes alternativas e
téem grande dificuldade de abrir mao das solucdes que
desenvolveram. Levar as pessoas a aprender com o fracasso
exige ensina-las a desenvolver experimentos baratos por meio
dos quais elas possam aprender sobre varios aspectos das
solucOes propostas. Isso, por sua vez, requer que pensem nos
riscos associados a suas solucdes, o que, para muita gente,
exige uma mudanca de mentalidade: de escolher e
implementar uma solucdo Unica passa-se a ideia de brincar e
de experimentar multiplas solucdes.
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GENTE PRECISA SER
TRATADA COMO GENTE COM
PROXIMIDADE

QUANDO UM LIDER PARTICIPA DE EVENTOS
INTERNOS COM 0S COLABORADORES, COMO UM
CAMPEONATO DE VIDEOGAME, ISSO PODE SER
TAO IMPACTANTE NOS RESULTADOS QUANTO UMA
ESTRATEGIA

POR JOAO PEDRO PARO NETO

mpresas sao feitas de gente. Por incrivel que pareca, e
E aqui perceba o tom de ironia, até empresas de

tecnologia sdo feitas de gente, pois também nas
organizacoes onde maquinas constituem o foco das atengoes
quem entrega os resultados sdao as pessoas. Constatar isso é
simples. Complicado €é fazer pessoas, e nao maquinas,
caminharem na direcdao desejada para entregar tais resultados.
Nado faltam foérmulas de engajamento e motivacdo as
organizacdes, mas, muitas vezes, elas estdo esquecendo o
fundamental: gente precisa ser tratada como gente. O que é

um tratamento de gente?

E levar as pessoas a perceberem que fazem a diferenca no
ambiente em que atuam e se reconhecerem como
protagonistas de projetos. E pouco provavel que se possa
extrair o melhor delas sem estabelecer as condicOes para tal
protagonismo. Pessoas s6 podem produzir de modo
excepcional se esse tratamento prevalecer.
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O que fazemos na MasterCard é levar cada lideranca a
trabalhar para fomentar essa cultura. A esséncia disso esta em
o lider mostrar-se como um ser humano com o mesmo valor
de todos os outros da empresa e, assim, inspirar os liderados a
reproduzir seu exemplo. De maneira pratica, o lider deve
definir — e mostrar valorizar — momentos de interacdo
periodicos com todos os colaboradores. Assim ele contribui
para aproximar as pessoas de diferentes niveis hierarquicos e
estimula as conexdes pessoais, decisivas quando se almeja um
ambiente de trabalho de verdadeira e produtiva colaboracao.

Por exemplo, toda ultima sexta-feira do meés, interrompo
qualquer atividade que estiver fazendo para celebrar os
aniversarios com todos os funcionarios do escritorio. Participo
também de muitos eventos internos — como, recentemente, um
campeonato de videogame —, o que me da oportunidade de
estar mais proximo do time e demonstrar que somos todos
iguais, apenas ocupamos posicoes distintas. Atitudes basicas
como cumprimentar todos os colaboradores e, na medida do
possivel, aprender o nome deles constituem formas simples —
mas eficazes — de distinguir as pessoas e despertar nelas o
sentido de pertencimento.

E por isso que ndo abro mdo de procurar, em cada contato,
ampliar meus conhecimentos sobre cada um dos que fazem a
MasterCard. O lider também jamais deve deixar de
reconhecer o papel de todos para o sucesso da empresa.
Pessoas sdo diferentes e podem abordar um mesmo problema
de maneiras diferentes. Sempre que estd de verdade ao lado
das pessoas e respeita sua individualidade, um lider sabe a
diferenca que cada uma delas pode oferecer a empresa.

A proximidade com os liderados e a capacidade de “ler” cada
um deles sdo marcas do lider que se importa genuinamente
com as pessoas, a ponto de criar oportunidades para todas elas
e gerar resultados para a organizacao.
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0 CONSENSO NEM SEMPRE E
0 MELHOR CAMINHO

RESULTADOS ESTATISTICOS DESAUTORIZAM A
PRATICA DOS CONSELHOS DE ADMINISTRACAO (E
DE MUITAS EQUIPES GERENCIAIS) DE BUSCAR
ALTO NIVEL DE CONSENSO PARA AS DECISOES
IMPORTANTES. E PRECISO DECIDIR COMO
DECIDIR

PoR FELIPE A. CSASZAR E ALFREDO ENRIONE

v ale a leitura porque...
... derruba mitos em relacdo a tomada de decisdao

no mundo empresarial, como o de que uma
decisdo sempre deve ser tomada de maneira consensual.
... explicita as peculiaridades dos trés tipos principais de
decisdo em grupo: por unanimidade, por maioria e por
delegacdo. ... as ideias expostas sdao aplicaveis a
qualquer instancia organizacional de decisdo, embora
este artigo use como unidade de raciocinio as decisoes
tomadas em conselhos de administracgao.

Suponha que vocé seja o presidente do conselho de
administracao e que, depois de horas de conversacoes sobre
adquirir ou ndo um concorrente, trés membros se oponham
fortemente a compra, enquanto vocé, quatro membros e o ceo
a aprovam. o conselho tem de tomar uma decisdo ja, porque,



se ndo comprarem a empresa logo, um concorrente o fara.
como vocé pode combinar as opinides dos nove membros
para chegar a melhor decisdao? ha, ao menos, trés opcoes:

1. Vocé argumenta: “esta é uma decisao crucial; so
seguiremos adiante se houver unanimidade”. como ndo ha,
VOC€s Ndo compram.

. i : u iori ; ao,

2 Afirma: “Temos uma maioria clara; entdo, ela
prevalecera”. com seis membros a favor da compra, do total
de nove, vocés compram.

3. Delega a decisao ao CEo, dizendo: “o CEO e seu time
trabalharam meses em cima dessa decisdao; eles sdo o0s
especialistas no assunto e ndao devemos interferir”. e voceés
compram.

As trés opgoOes correspondem a trés regras de como uma
decisdo deve ser tomada: por unanimidade, por maioria ou por
delegacdo. o que voceé talvez nao saiba é que, ao definir essa
regra, vocé pode influenciar significativamente se a decisdao
sera um acerto ou um erro. hoje, um dos tragos mais
importantes de um lider empresarial é saber combinar
opinides de decisores variados em uma equipe — ndao s6 um
conselho de administracdo. em outras palavras, todo lider tem
de ser um gestor de decisdes, sabendo “decidir como
decidir”.

DOIS TIPOS DE ERRO

Seja por unanimidade, por maio ria ou por delegacado, existem
argumentos a favor das trés regras e todas fazem sentido. Qual
deve valer? Vocé pode beneficiar-se de resultados estatisticos
— muito importantes, embora pouco conhecidos — que dizem
qual regra decisoéria induz as melhores escolhas. antes, porém,



vocé precisa entender os dois tipos de erro normalmente
cometidos em tomadas de decisao: de comissionamento e de
0missao.

Na pratica dos negocios, um erro de omissao significa perder
um projeto bom, e um erro de comissionamento, levar adiante
um projeto ruim. Por que € preciso compreender os erros de
comissionamento e de omissao? Porque a probabilidade de
cometer erros de comissionamento e de omissao em uma
decisdao depende do nivel de consenso necessario para aprovar
essa decisdo, e isso é algo que o lider pode influenciar —
diminuindo a probabilidade de a companhia cometer erros
caros.

Um exemplo numérico torna isso claro. imagine um conselho
em que cinco pessoas tenham de tomar decisoes de aquisi¢ao
de dez empresas. apenas cinco das dez companhias provarao
ser bons negodcios, mas os decisores ndao podem afirmar com
certeza quais compras dardo certo. Suponha, ainda, que cada
conselheiro tenha 60% de probabilidade de escolher
corretamente.

Se o conselho apenas aprovar decisOes por unanimidade,
entdo a probabilidade de comprar cada companhia é de cerca
de 8% (60% x 60% x 60% x 60% x 60%). cada empresa tera
92% de probabilidade de nao ser comprada. Portanto, em um
caso assim, a unanimidade produziria muitos erros de omissao
(no pior cenario, cinco boas empresas nao seriam adquiridas),
mas bem poucos erros de comissionamento.

Se, de outro lado, em vez de aplicar a unanimidade, o
conselho comprar uma empresa por delegacdo — porque
alguns de seus membros gostam dela —, as probabilidades sao
0 oposto: 92% de probabilidade de serem compradas e 8% de
probabilidade de ndo serem.



Poucos erros de omissdo seriam cometidos dessa maneira, ja
que a maioria das empresas seria comprada, mas haveria
varios erros de comissionamento, uma vez que muitas
empresas ruins seriam adquiridas.

Em suma, a exigéncia de consenso pleno minimiza erros de
comissionamento, enquanto a exigéncia de menor consenso
minimiza a incidéncia de erros de omissdo. Ja as decisdes por
maioria, intermediarias entre a regra da unanimidade e a da
delegacdo, produzem niveis de omissao e comissionamento
também intermediarios.

NA VIDA REAL

Testamos nossa suposicao sobre a relacdo entre nivel de
consenso e erros de decisdo estudando mais de 100 mil
decisoes de escolha de acdes por fundos mutuos ao longo de
30 meses. E tudo explicito nessa industria: alguns fundos
usam a unanimidade, outros delegam as decisOes para
gestores de fundos individuais. Um erro de omissao faz perder
um bom investimento por ndo realiza-lo e um erro de
comissionamento € realizar um investimento que depois gera
maus resultados.

Além disso, nos fundos, é possivel testar exaustivamente a
relacdo entre a maneira de tomar decisoes e o erro. o estudo
de fundos mutuos de investimento confirmou a légica
intuida:

* Fundos cujos gestores aplicaram a unanimidade tenderam ao
erro de omissdao, perdendo boas oportunidades de
investimento.

» Fundos cujos gestores agiram independentemente tenderam
ao erro de comissionamento, ao comprar agdes que depois
foram mal.



CONTRA O SENSO

Creem os sensatos que o maior consenso é sempre melhor.
niao é verdade. como o nivel de consenso influi na
probabilidade de determinados erros serem cometidos — de
comissionamento ou de omissao — de modo previsivel, o
melhor nivel de consenso depende do custo relativo desses
erros. Por exemplo, no caso de empresas para as quais perder
a proxima onda tecnoldgica é fatal, como o Google ou a
Samsung, o baixo nivel de consenso é indicado, uma vez que
minimiza erros de omissdo. Ja em companhias como a P&G
ou a coca-cola, para as quais tentar uma nova férmula pode
ser arriscado, adotar alto nivel de consenso é o mais
apropriado, pois minimiza erros de comissionamento. Sua
empresa precisa adotar niveis de consenso diferentes para
decisoes diversas:

* DecisOes que tipicamente tém custo de omissdo mais alto
sdao, por exemplo, as de investimento em pesquisa e
desenvolvimento, em compliance e em canais de dentincias.

* Decisbes que tém custo de comissionamento mais alto
incluem contratacao de ceo, aprovacao de empréstimo vultoso
ou fusao.

Se o tamanho e a composicao da equipe que decide forem
fixos, seu lider deve entender que reduzir um tipo de erro
tende a aumentar o outro. cabe-lhe, entdo, decidir que tipo de
erro causara o maior dano e promover a regra decisoria que o
minimize.



O QUE OCORRE EM UM CONSELHO DE 5 MEMBROS
Alto

.Apenas | em 5 é necessdrio para aprovar (delegagio)

Errosde . 2 em 5 sdo necessdrios
comissio -

namento
esperados

. 3 em 5 sdo necessdrios (maioria)

.4 em 5 sdo necessirios

.S em 5 s3o necessdrios
(consenso pleno ou unanimidade)

Baixo

Baixo Erros de omissdo esperados Alto

COMO INFLUENCIAR

Como o lider influencia o nivel de consenso na pratica? Para
levar o conselho a tomar uma decisdo com base em
unanimidade, evitando erros de comissionamento, ele pode:

1. estimular os membros que estao em desacordo a expressar
completamente suas opinioes.

2. Propor a criacdo de um comité para estudar os argumentos
contrarios em mais profundidade.

3. Sugerir adiar a decisdao, o que dara aos membros tempo
suficiente para argumentar melhor a respeito de sua posicao
contraria a decisao.

Ja para ajudar a prevalecer um nivel menor de consenso,
evitando erros de omissao, esse lider pode:

1. Debater sobre onde se deve situar a fronteira entre decisoes
do conselho e do ceo e analisar se essa decisdo em especial
poderia ser delegada ao ceo.

2. Identificar as preocupacoes antes da reunido com o
conselho e dar a apoiadores bem preparados a oportunidade
de falar antes dos demais e por mais tempo.



3. Sugerir delegar a decisdo a um comité que inclua os
apoiadores mais fortes.

Quando, porém, erros de comissionamento e de omissao
parecem ser igualmente onerosos, o presidente do conselho
talvez deva adotar a regra da maioria. nesse caso, 0 menos
dificil dos trés, o lider pode:

1. Frisar que tempo é fundamental e que desperdica-lo
tentando chegar ao consenso pleno pode resultar em alto custo
de oportunidade.

2. Explorar posicoes individuais e, entdo, assinalar que, se a
questdo for votada, havera vencedores e perdedores. essa
atitude pode levar a minoria a ceder para manter o status.

Nosso método ndo garante que uma decisdao em particular seja
otima, mas aperfeicoa a capacidade de decidir do grupo — o
que ndo é pouco.
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Vocé aplica quando...

identifica e passa a evitar os dois erros basicos
quando se trata de tomar decisdes: o de
comissionamento e o de omissdao. o conselho erra no
comissionamento quando encarrega alguém de tomar
uma decisdo e essa pessoa tem desempenho ruim. Erros
de omissdo, de outro lado, envolvem oportunidades
perdidas. ... passa a minimizar o custo de potenciais
erros gerados pela decisdo ao influenciar o modo pelo
qual a decisdo sera tomada, exigindo unanimidade
quando for preciso minimizar erros de comissionamento
e requerendo menor consenso quando o maior perigo for
o dos erros de omissdo. ... previne erros de omissao nas
decisbes de  investimento em  pesquisa e
desenvolvimento, em compliance e em canais de
denuncias; antecipa erros de comissionamento em casos
de contratacdo de lideres, aprovacao de empréstimo
vultoso ou fusoes.
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NASCE UM CLUSTER DE ALTA
FERMENTAGAO

(OM DEZ FABRICAS E UMA DISTRIBUIDORA DE
BEBIDAS, 0 BAIRRO ANCHIETA, DE PORTO
ALEGRE, CONSTITUI O MAIS NOVO POLO DE
CERVEJARIAS ARTESANAIS DO BRASIL

PoR TATIANA RECKZIEGEL

ssim como vem acontecendo mundialmente, as
A cervejarias artesanais se organizam em clusters no
Brasil. Um dos casos mais recentes se encontra na
capital gaucha, onde o bairro Anchieta, tradicional reduto de
inddstrias e armazéns, rapidamente se converte em um dos

mais promissores polos cervejeiros do Pais.

Lideram essa mudanca dez fabricas e uma distribuidora de
bebidas, todas concentradas em um raio de apenas quatro
quilometros. O negocio delas ganhou um senhor impulso com
o cluster. Juntas, estdo ganhando bem mais escala — o que
significa aumentar o poder de barganha na cadeia de valor — e
se transformando em um player fortalecido da industria
nacional de cervejas. Isso é bem perceptivel com a pioneira
Seasons, que em 2010 era a menor cervejaria em atividade no
Brasil, com uma producdo mensal de 700 litros, e hoje faz
cerca de 20 mil litros por més. Com crescimento médio de
110% ao ano, ela ja lancou 15 rétulos (alguns descontinuados)
e tem outros 15 prontos para serem lancados em breve.



Além disso, essas cervejarias vém se inserindo em uma
segunda industria: a do turismo cervejeiro, normalmente
associado a destinos europeus como Munique, Bruxelas e
Dublin e, no Brasil, a Blumenau (SC). O Anchieta ja oferece
algumas das melhores variedades artesanais da bebida do
Pais, como a BasiliCow, da Seasons, uma witbier com toque
de manjericdo que recebeu o prémio de melhor cerveja de
2015 no ultimo Festival Brasileiro da Cerveja, realizado em
marco em Blumenau (SC) — o mais importante evento do
setor no Brasil. O jovem cluster também abriga a tupiniquim,
que foi eleita no mesmo evento a melhor cervejaria do Pais e
no ano passado ja havia sido vencedora da South Beer Cup, a
“Copa Libertadores da Ameérica” dos cervejeiros.



Diversidade como vantagem competitiva

0 Brasil conta com aproximadamente 350 cervejarias
artesanais, de acordo com a Abracerva, entidade que
representa o setor microcervejeiro, e tudo indica que ha
espaco para mais. Afinal, estima-se que as cervejarias
artesanais respondam por algo entre 0,5% e 1% do
volume total de cervejas produzidas no Pais.

O movimento de buscar uma nova gama de sabores e
coloracbes € visto como uma aposta estratégica
inteligente no longo prazo. Primeiro, porque o mercado
doméstico tende a repetir o fendmeno ocorrido nos
Estados unidos: 14, as pilsens industrializadas,
unanimidade até a década de 1990, comecaram a ser
trocadas por variedades de sabores mais acentuados.
Hoje, as fabricas artesanais sdo responsaveis por 7,8%
da producdo norte-americana de cervejas e embolsam
14,3% das receitas. Em segundo lugar, porque o
consumidor de cerveja especial é mais fiel. “Ele gosta
de diversidade e novidade, o que nos diferencia e nos
protege da concorréncia industrial”, avalia leonardo
Sewald, sécio da Cervejaria Seasons. A direita, sinta um
pouco do gosto da diversidade no Anchieta, vista em
sete de suas fabricas:

Baldhead

uma de suas cervejas é a Kojak, Indian pale ale (iPA)
com aroma intenso e amargor equilibrado, produzida
com um unico tipo de lupulo.

Babel

Em seu portfélio destaca-se a lucky Jack, ale inglesa de
amargor moderado com toque de caramelo e leve sabor
frutado.



Irmaos Ferraro

A Caturripa, de cor amarelada, é uma iPA norte-
americana. Parece leve, mas tem sabor marcante.

Lagom

A Mogango Ale, lancada para celebrar o Halloween,
tem entre seus ingredientes abobora, cravo, canela e
noz-moscada.

Seasons

A Funhouse, uma Belgian blond, foi a primeira cerveja
da marca. No aroma, destaca-se um leve cheiro de
laranja. Tem espuma densa e cremosa.

Tavola

Feita de malte de cevada e de um blend de lapulos, a
Tavola Blonde Ale, de cor amarelo-clara, é leve e
refrescante, com amargor suave.

Tupiniquim

A Extra Fancy iPA é forte e tem consisténcia bem
perceptivel. Possui cor acobreada e um sabor citrico que
vem do limdo, parte da receita.

ELAS APRENDERAM A COMPRAR BRIGA JUNTAS

no limite de Porto Alegre com outras cidades da regido
metropolitana e proximo ao aeroporto, o bairro Anchieta tem
uma grande qualidade para quem fabrica cervejas sofisticadas:
a facilidade logistica. Ali simplifica-se a chegada de insumos
tanto por rodovias como por avidao. Outro aspecto positivo é
sua historica vocacao industrial, que facilita a obtencdo de
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licencas e certificacoes. Quem logo percebeu isso foram
Leonardo Sewald e sua esposa, Caroline Bender, fundadores
da Seasons, a primeira a se instalar ali, em meados de 2010.

E a empresa logo comecou a chamar a atengdo. em pouco
tempo, um socio-investidor entrou na equipe, 0 que serviu nao
apenas para fortalecer a marca, mas também para atrair mais
empreendedores para as vizinhangas. Uma a uma, outras nove
cervejarias se instalaram no Anchieta. naturalmente surgiu a
ideia de compartilhar mais do que a mesma rua: hoje, as dez
marcas veém se organizando na forma de um cluster,
compartilhando processos e custos na busca de maior
eficiéncia.

S6 ao ratearem o frete para aquisicdio de garrafas, por
exemplo, elas conseguem economias de até 50%.
“Compramos juntos muitas brigas: lutamos por reducdao de
custos, melhorias de preco e, agora, negociamos para tornar o
transporte mais barato”, explica Sewald. O efeito cluster é
evidente. A ascensdao metedrica da tupiniquim, instalada no
Anchieta desde o final de 2013, é em parte explicada pela
rede.

Comercializa 42 rétulos e produz cerca de 60 mil litros por
meés. Cresce tanto que ja vé a necessidade de sair do bairro.
Sim, em breve, a tupiniquim deve transferir suas operacoes
para o Distrito Industrial de Viamao e Alvorada, também na
regido metropolitana de Porto Alegre. talvez o cluster das
microcervejarias seja posto a prova. Serd ele capaz de fazer
seus membros ganharem autonomia de voo tao rapidamente?
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EASTARTUP QUE EXISTE
DENTRO DA SUA EMPRESA?

VOCE SABE 0 QUE ESTA FAZENDO COM ELA? E
MELHOR SABER, PORQUE, SE TIVER DE
ESCOLHER UMA UNICA MEDIDA PARA SEU
NEGOCIO SE TORNAR MAIS INOVADOR, QUE SEJA
ESTIMULAR 0S INTRAEMPREENDEDORES

POR ANDRE BARRENCE

oda vez que se fala em inovagdo no Brasil, parece haver
T um descolamento entre o falar e o fazer. quer uma
prova? Confira as posicoes pouco auspiciosas que 0
pais sempre ocupa nos rankings globais de competitividade,
lembrando todas as evidéncias sobre a importante relacao

entre inovagao e competitividade.

Obviamente, a inovacdo s0 é sentida em médio e longo
prazos. mas o que tem sido posto em pratica hoje para de fato
tornarmos nossas organizacbes mais inovadoras e
competitivas? tem-se feito, por exemplo, o diagndstico da dor
(da ndo inovacdo) que se deseja curar? diagnosticar €
imprescindivel, porque, embora muitos insistam em associar
inovacdo a descoberta do novo (isso esta mais para invencao),
inovar é, principalmente, dar uma solucdao objetiva e
estruturada para problemas reais e concretos, solucdo essa
capaz de criar oportunidades e vantagens comparativas, gerar
ganhos de eficiéncia ou reduzir riscos de negocios.



ANDRE BARRENCE

Considerado um dos
empreendedores que mais
impactaram o ecossistema

brasileiro de startups, foi
cofundador do SEED, uma
das principais aceleradoras

Assim, o primeiro passo € diagnosticar de maneira precisa o
problema real e concreto que se deseja resolver, bem como
identificar os que mais sofrem suas consequéncias. tem-se
mexido em time que esta ganhando? Sim, isso também é
necessario, porque, ao contrario do que se possa imaginar, a
inovacdo precisa mexer em time que esta ganhando, pois da
ruptura com o presente dependem os caminhos emergentes
para o futuro. e os obstaculos culturais? pois é, um dos
principais obstaculos a inovacdo é a cultura, o conjunto
visivel e invisivel de normas, valores e padroes que em grande
medida determinam quais os comportamentos desejados e
quais devem ser repreendidos, levando as organizacdes a
inércia. Nao ha receita de como mudar uma cultura, mas,
quando olhamos para lugares como o mitico Vale do Silicio,
na Califérnia, vemos ingredientes culturais interessantes: um
ambiente que é competitivo e colaborativo ao mesmo tempo,
a existéncia de incentivos para que ideias ganhem vida, a
enorme diversidade de empreendedores — incluindo os
questionadores, os desajustados e os hackers.

Como dizia Joseph Schumpeter, o “pai” da economia da
inovacdo, os empreendedores, dentro ou fora das empresas,
sdo os principais agentes da inovacao (e da destruicao
criativa). Nossas organizacOes deveriam, neste momento,
estar se reinventando como pequenos ecossistemas onde pode
florescer uma nova cultura pré-inovacdo — isto €, menos
avessa ao risco, menos punitiva aos erros, mais livre,
adaptativa e com mais confianca de que todos podem propor e
criar, como o que se observa em empresas como Google e
Zappos, entre outras.

A construcdao dessa nova cultura organizacional demanda
tempo, disciplina e uma longa sucessdao de esforcos, assim
como ddo trabalho o diagnéstico dos problemas e a mexida
em times vencedores. Se fosse para tomar s6 uma iniciativa a



da América Latina, e atua ha
mais de dez anos em
projetos de inovagio intraempreendedorismo. A vocé, que esta dentro de uma
publica e privada.

fim de comecar a mudar, eu escolheria um radical estimulo ao

empresa, eu digo: arrisque-se.
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NO BRASIL, 0 CAMINHO E
MAIS LENTO

ESTA HAVENDO UMA EVOLUCAO NAS RELACOES
ENTRE CONSUMIDORES E EMPRESAS, COM A
ABERTURA DE VARIOS CANAIS DE COMUNICACAO,
ESPECIALMENTE POR MEIO DAS OUVIDORIAS E
DAS REDES SOCIAIS. MAS AINDA E NECESSARIO
MELHORAR MUITO PARA QUE O SERVICO AO
CLIENTE SEJA ESTRATEGICO NO PAIS.

PoR SANDRA REGINA DA SILVA

nos atras, explodiu uma geladeira novinha de um
A fabricante nacional. O problema foi levado ao

ombudsman da companhia e, com a area técnica, ele
conseguiu identificar uma falha no compressor de um lote
inteiro do eletrodoméstico. Recomendou a fabrica que
retivesse a parte do lote que ainda estava em estoque e que
recolhesse os poucos produtos ja distribuidos no varejo e com
consumidores. O ombudsman foi acatado, os compressores
foram refeitos e o fabricante — cujo nome nunca foi divulgado
— ndo sofreu maiores consequéncias por uma explosao que
poderia ter sido tragica em todos os sentidos. Ele teria perdido
muito dinheiro e arranhado sua imagem; os compradores
seriam vitimas do pior. O pior ndao aconteceu porque a
empresa tinha uma estratégia de servico ao cliente clara e
estruturada, além de uma equipe, na ouvidoria, realmente
dedicada a conhecer e resolver os problemas dele. O caso
comprova que as organizacOes brasileiras avangaram
significativamente em sua atencao aos consumidores. Isso é

observado ndo apenas no fato de as ouvidorias ficarem



empoderadas (ou nos muitos consumidores que querem falar
direto com ouvidores). O aumento das iniciativas de servico
ao cliente nas midias sociais também revela a evolucdo. So
que a maioria das empresas segue bem distante do ideal. Por
qué? Como mudar?

Nossos Canais

Segundo a pesquisa Habitos e Comportamentos dos
Usuarios de Redes Sociais no Brasil, realizada pela
E.life de setembro a dezembro de 2014 com 1.059
consumidores, os principais canais de atendimento ao
cliente acionados sao:

71,9% telefone

39,4% REDES SOCIAIS
31,1% SITES

51,5% E-MAIL

E o ponto de vista das empresas? Estudo da GfK mostra
que elas adotam cada vez mais as redes sociais como
canal de atendimento — 87% das 219 pesquisadas tinham
esse canal em 2014 — e que o chat ao vivo nao emplacou
— 41% no mesmo ano. Para 2015, o WhatsApp pode
despontar como um canal promissor.

A historia — parte 1

Nas organizacOes brasileiras, a funcdao de atendimento ao
cliente viveu seu primeiro ponto de virada 25 anos atras, com
a publicacdo do Codigo de Defesa do Consumidor. Por conta
da possibilidade concreta de punicdio e também de
consumidores mais exigentes, ganharam destaque a



ferramenta “Fale Conosco” e o Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC), por meio dos quais as empresas passaram a
ouvir o que ndo ouviam.

Em teoria. O que aconteceu na pratica é que as reclamacoes
de consumidores explodiram nos orgaos de defesa de seus
direitos e, em um segundo momento, nas midias sociais. Foi
quando as agéncias reguladoras de alguns setores passaram a
exigir que as empresas tivessem ouvidores, que comecaram a
se disseminar. Ouvir realmente e ter autonomia para investigar
e solucionar questdes nado resolvidas pelo SAC sdo as
principais caracteristicas das ouvidorias. SO0 que as
reclamacOes continuam a crescer.

E, pior, no topo dos rankings de reclamacoes dos Procons, os

programas de defesa do consumidor, presentes em varios
estados e municipios, estdo exatamente as organizagoes
reguladas e obrigadas a ter ouvidores. Como se explica isso?
Muitas empresas contratam ouvidor somente para cumprir a
determinacao legal. “Acho isso constrangedor”, opina o
advogado Edson Vismona, presidente-executivo da
Associacdo Brasileira de Ouvidores/Ombudsman (ABO) e
que era 0 Ombudsman do fabricante de eletrodomésticos da
histéria mencionada no inicio desta reportagem.

“As que avancaram significativamente foram poucas; muitas

tém a ouvidoria mais como um SAC 2, se tanto, e ainda ha as
que tém ouvidor como um sujeito oculto, alguém que
ninguém consegue acessar”, critica ele, que foi secretario da
Justica e da Defesa da Cidadania do Governo do Estado de
Sao Paulo de 2000 a 2002. Além disso, ainda sdao poucas as
empresas que investem na instituicdo de uma ouvidoria de
maneira voluntaria, sem serem obrigadas por lei. E a
ouvidoria que atende tanto clientes externos como internos (0s
funcionarios), tida como mais avancada, é mais rara ainda.



Com ouvidoria, a logica seria que o numero de reclamacoes
contra uma empresa diminuisse, na opinido de Denise
Delboni, professora de relacdes trabalhistas dos cursos de
administracdao da Escola Superior de Propaganda e Marketing
de Sdo Paulo (ESPM-SP). “Como acontece o oposto, ou a
ouvidoria ndo funciona de modo eficaz, ou esta la s6 pro
forma”, endossa ela. Elici Bueno, coordenadora-executiva do
Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (Idec), define o
que torna uma ouvidoria eficaz: desempenhar um papel
corretivo concreto e interferir em outras areas da empresa para
resolver os problemas e evitar que ocorram novamente.

“A ouvidoria tem muito o que melhorar em sua atuagao”,
afirma. Delboni percebe que ha boas ouvidorias
principalmente na industria de consumo, mas em empresas de
servicos, por exemplo, essa pratica ainda deixa a desejar. “As
empresas até estao preocupadas com o tema, porque tém de
prestar contas aos acionistas, mas precisam amadurecer
bastante e em muitos aspectos; a mudancga ndo € tao simples”,
afirma.

A historia — parte 2

O atendimento ao cliente estd vivendo um novo ponto de
virada desde que as midias sociais passaram a ser vistas como
canal de comunicagao e relacionamento entre as marcas e 0S
clientes, explica Carla Falcao, consultora que trabalha com
midias sociais com foco estratégico. “No inicio, as redes eram
usadas s6 para divulgacdo das marcas, sem que as empresas
dessem importancia ao conteddo.

Depois, perceberam sua forca como canal de relacionamento
e passaram a dar atencdo a gerar conteudo relevante para que
este fosse replicado”, relembra ela. Entdo, os consumidores se
deram conta de que podiam reclamar por esses canais, 0 que,
em um primeiro momento, provocou crises, mas a mensagem
comeca a ser compreendida por muitas companbhias.



“Hoje, a forma mais facil de se fazer ouvir por uma empresa
no Brasil ja é chegar a seu departamento de marketing
escrevendo no campo de mensagem direta de sua fanpage em
uma rede social”, garante Falcdo. Segundo a especialista em
atendimento em midias sociais, cerca de 90% das empresas
com fanpage em redes sociais ja ttm um atendente dedicado a
olhar isso e a encaminhar as mensagens, o que significa que o
retorno € dado rapidamente.

Quem é esse atendente? A primeira unanimidade é de que nao
se trata de um profissional barato; ele custa bem mais do que
o atendente de um SAC, por exemplo, até porque improvisa
mais e usa menos script — pode ter um, mas menos engessado.
O ideal, segundo os especialistas, é ter um profissional que
esteja dentro da empresa, o que lhe possibilita conhecé-la em
profundidade e ter transito livre por todas as dareas para
agilizar a solugao de problemas.



O caso da Luiza

Enquanto, em nivel mundial, o atendimento ao cliente
apenas comeca a entrar na agenda do cEo, uma empresa
brasileira tem sua presidente a servico do cliente desde a
fundacdo. “no Magazine Luiza, o atendimento € a Unica
area operacional que se reporta diretamente a
presidéncia”, conta nicolau camargo, gerente-geral de
atendimento da varejista. “Além disso, o contato com a
Luiza helena Trajano esta em nosso site, colocando-a ao
alcance dos clientes”, completa.

Luiza Helena ja telefonou diretamente para muitos
clientes e costuma envolver varios diretores na solucao
de seus casos. o fato é que o servico ao cliente é um
valor ativamente cultivado no Magazine Luiza.
conforme camargo, a “regra de ouro”, presente nos
crachas de todos os colaboradores — “Faca aos outros o
que gostaria que fizessem a vocé” —, da o tom da relacao
de respeito com os clientes. Tal valor é traduzido por
uma politica omnicanal, que utiliza todos os canais de
comunicacdo simultaneamente. Por exemplo, uma loja
fisica pode apoiar a solucdo de problemas de compras
por e-commerce, e o call center dar suporte as lojas
fisicas; ha, ainda, o atendimento por telefone 0800, e-
mail, chat, Facebook, Twitter, Blog da Lu (vendedora
virtual) e o app do Magazine Luiza.

A empresa também montou o comité de clientes, com
representantes de todas as areas da companhia e liderado
pela propria Luiza, que se reine todo meés para
fortalecer o atendimento e o relacionamento. “ja saiu
desse comité, por exemplo, o programa ‘resgate ja’, um
fundo que da autonomia para nossas 756 lojas
negociarem e resolverem os problemas com os clientes
de imediato. As queixas no Procon cairam com isso.”



Para camargo, o servico ao cliente s6 funciona mesmo

13

porque a organizagdo investe nas pessoas. ‘“um
funcionario de call center fica 45 dias em treinamento
antes de prover o servico final.” no treinamento, e com
os lideres e pares, ele entende que “todos aqui querem

aprender com os clientes™.

E mais comum, porém, a terceirizacdo, quando a incumbéncia
é delegada a agéencias de publicidade, assessorias de imprensa
e, mais recentemente, empresas de call center. A area de
social media terceirizada perde em poder na empresa, mas,
além de oferecer um custo mais baixo, costuma ter mais
tecnologia, mais empatia com o consumidor e maior nivel de
cobranca de desempenho. No entanto, muitas companhias
estdo bem atras nessa evolucao historica do servico ao cliente
brasileiro. Como Falcdo comenta, as do setor de construcao
civil ainda costumam apagar comentarios negativos postados.
“Isso é prova mais do que suficiente de que elas ndo estdao
preparadas para estar nas redes sociais”, avalia.

Dentro ou fora?

Quando o atendente de redes sociais é funcionario
contratado pela empresa, ele costuma conhecé-la melhor
e ter mais transito nas areas que podem resolver o
problema; terceirizado, pode ter mais empatia com o
cliente, mais tecnologia e maior cobranca.

4 Desafios

Quais sdao os principais desafios a vencer para que as
organizacOes brasileiras fiquem em sintonia com as
tendéncias mundiais mais avancadas da area de servico ao



cliente? HSM Management identificou quatro nesta
reportagem: diagnostico, capacitacdio e monitoramento,
tecnologia e governanca corretos.

Diagnostico

Sua empresa efetivamente sabe em quais circunstancias seu
servico ao cliente é 6timo, oferecendo uma relacdo custo-
beneficio melhor para o negécio e para o consumidor, e em
quais ele é péssimo? A maioria das companhias ndao conhece
seu proprio servico; faltam indicadores. Nao ha algo como um
cliente oculto para que elas saibam qudo dificil é chegar a
alguém que possa resolver seu problema. Segundo Edson
Vismona, da ABO, se fizerem um diagnéstico honesto, as
empresas perceberdo que o acesso a ouvidoria precisa ser bem
mais facilitado. Elici Bueno, do Idec, concorda com ele: “Nao
ha facilidade de acesso a esse agente transformador”. Por
incrivel que pareca, as organizacGes do setor publico estdo
mais avancadas do que as do privado — ao menos, em
ouvidoria.

“Nos ultimos 20 anos, percebemos que o poder publico ousou
muito mais”, diz Vismona. No estado de Sdo Paulo, por
exemplo, todos os 6rgaos executivos tém ouvidoria, formando
uma rede. As empresas de economia mista e as
concessionarias paulistas também sdo subordinadas a mesma
legislacdo. S6 em orgdos publicos do governo do estado sao
257 ouvidores, de acordo com a ABO, e ainda ha os que
atuam em hospitais, universidades, empresas como Sabesp e
concessionarias, que atenderam mais de 1 milhdo de
demandas em 2014.

Capacitacdo e monitoramento

Bom seria que as empresas em geral seguissem o exemplo do
investimento em treinamentos de ouvidorias de companhias
como Grupo Bradesco Seguros e Algar Tech, mas nao é o que
acontece. “Todos os profissionais do nosso grupo sao



qualificados em servico ao cliente, independentemente da
funcao que ocupam”, explica Eugénio Velasques, diretor da
Bradesco Seguros e responsavel pela area de ouvidoria, criada
em 2003.

O grupo retine 32 profissionais nessa area, mas o slogan de
todos os 7,2 mil funcionarios e estagiarios é: “Somos todos
ouvidores”. Eles devem prestar informacdo e tratar as
demandas da ouvidoria. Para capacitar as pessoas para isso, a
empresa tem a Universeg, plataforma de treinamento e
atualizacdo continuada, que totalizou no ano passado cerca de
15 mil horas de treinamento. Paralelamente, a Universeg
fechou parceria com a ABO, em 2014, e implantou a
certificacdio em ouvidoria in company, da qual todos os
funcionarios do grupo podem participar e que esta na quinta
turma.

O caso da Algar Tech também é significativo. Em 2004,
depois de registrar um crescimento de 308% em seu
faturamento em relacdo ao ano anterior, o comité diretivo da
empresa decidiu criar sua ouvidoria. A ouvidora licia Farias e
dois analistas, todos pds-graduados, tiveram uma imersao para
conhecer a companhia, sua cultura, processos, fluxos de
trabalho, produtos, servicos, clientes e fornecedores. Em
seguida, receberam treinamento focado no servigco, sendo
certificados pela ABO.

“Sempre fazemos cursos de aperfeicoamento e de atualizagado
sobre as leis que regem relacionamento e consumo”, conta
Farias, cuja equipe ndo atende apenas as demandas de
clientes, mas também as de fornecedores e funciondarios da
Algar Tech, tendo uma visao abrangente dos problemas. Seria
interessante que qualquer profissional do atendimento pudesse
ter ao menos nocdes do que um ouvidor aprende, em vez de
s6 decorar scripts.



Por exemplo, os 49 ouvidores contratados pela AES
Eletropaulo estudam regulamentacao de ouvidoria; ética,
mediacdo e solucdo de conflitos em ouvidoria; direitos e
defesa dos consumidores nos ambitos publico e privado;
comunicacdo; e, no aspecto proprio do negdécio, condicOes
gerais de fornecimento de energia elétrica. Para garantir o
conhecimento do nego6cio, muito importante, a NET recruta
ouvidores entre os colaboradores de outras areas.

O que faz um ouvidor
No BraSil, é a figura Mais Préxima do CCO
E a voz do consumidor dentro da empresa.

Tem autonomia para avaliar qualquer questdao de modo
imparcial e, se for justa e verdadeira, encaminhar sua
resolucao.

possui poder de persuasdo e instrumentos precisos de
acdo estratégica na empresa (poder de decisdao sobre
outras areas ele ainda ndo costuma ter).

E independente e tem transito livre para  fazer
recomendacgOes para as areas envolvidas em um caso.

Reporta-se a alta gestao — se ndao ao CEO, ao menos ao
vice-presidente operacional. S assim esse profissional
consegue fazer um trabalho com resultado mais efetivo.

Tem foco no coletivo, mas também atende a interesses
individuais.

Atua em sinergia com todos os canais de comunicacao
da empresa, incluindo as redes sociais



De mados dadas com a capacitacdo precisa andar o
monitoramento de desempenho, com meétricas claras, que
possa premiar o bom atendimento e punir, de algum modo, o
ruim. No caso de call centers terceirizados, isso é feito por
meio de SIA (acordo de nivel de servico, na sigla em inglés),
com meétricas como a do retorno a uma manifestacdo de
consumidor em no maximo dez horas.

Além de a ouvidoria investigar as iniciativas de atendentes
proprios e terceirizados, ndo faltam mecanismos para
monitorar o servico, segundo o especialista Claiton Galdino,
da Cliente Amigo, como as pesquisas de cliente oculto, de
satisfacdo, de pos-vendas etc. No entanto, as avaliagcoes nem
sempre sdo feitas na frequéncia desejavel e, quando sdo, o
resultado ndo necessariamente é acompanhado de uma acao
corretiva, como apurou HSM Management.

Tecnologia

Ter o sistema tecnoldgico correto com o objetivo de aumentar
a qualidade do servico ao cliente, e ndo de reduzir custos, é
um grande desafio. Onde se veem avancos tech nesse sentido?
Em primeiro lugar, nos autosservicos que tém sido
implantados sobretudo no setor bancario.



O caso da Mercedes

Eleita a empresa do ano de 2014 pelo Prémio
consumidor Moderno de Exceléncia em Servicos ao
cliente, a subsidiaria brasileira da montadora alema
Mercedes-Benz, fabricante de carros de luxo,
caminhdes, 6nibus e utilitarios, é um caso inspirador de
servico ao cliente. Seu ecossistema para a area lhe
permite prestar bastante atencdo a tudo o que é postado
na web.

Também disponibiliza ndo somente chat online, como
chat para deficientes, central de atendimento 0800 e
ouvidoria — sem ter a obrigacdo legal de fazé-lo. Mais
que isso, a Mercedes-Benz criou um programa,
intitulado  “A voz do cliente”, para reforcar o
posicionamento de empresa centrada no cliente. o
objetivo € dar ao consumidor acesso as areas internas da
montadora e estreitar seu contato com elas, por meio dos
canais de comunicacdao. A central de relacionamento
com o cliente (crc), que organiza esse programa, €
composta por cinco areas:

* captacdo de clientes,

 acionamento de servicos (acompanha ocorréncias do
atendimento assistencial a veiculos em pane, por
exemplo), * internet e redes sociais,

» acoes de relacionamento com o cliente (responsavel
pelo Welcome call, ou chamada de boas-vindas, que
contata todos os clientes que adquirem novos produtos)
e

* ouvidoria. o crc se reporta ao cEo, tem cerca de 130
colaboradores e atende em média a 30 mil demandas por

A~

mes.



Empresas de grande porte também tém registrado a histdria do
relacionamento do cliente com a marca por meio de um
sistema que integra todas as manifestacOes dele, seja em
postagens nas redes sociais, por e-mail, em atendimentos
realizados por telefone etc. Assim, em um proximo contato, o
atendente tem acesso a esse histérico e pode, se bem
preparado, atender o cliente muito melhor. Ainda ha os
sistemas que distribuem as demandas dos clientes com mais
eficiéncia. Foi o que fez a AES Eletropaulo ao detectar que
cerca de 75% dos atendimentos da ouvidoria ndo deveriam
estar la. A solucdo veio com o sistema Nova URA (Unidade
de Resposta Audivel), em 2013: quando o consumidor liga
para a ouvidoria, é, conforme seu histérico de contatos,
transferido automaticamente para o call center. Em 2014, 43%
das chamadas dirigidas a ouvidoria da AES Eletropaulo foram
transferidas, via URA, para o call center da companhia.
Porém, nesse caso, o foco parece continuar principalmente na
eficiéncia para a empresa. E nas midias sociais? Ali ainda esta
quase tudo por fazer. Conforme Falcdo, é preciso identificar
as melhores ferramentas, como aplica-las, como deixar o
cliente mais satisfeito e até mesmo qual é o profissional ideal
e de qual area para ser responsavel por essa comunicacao.
“Estamos em um momento de aprendizado”, explica.

Governanca

Nao ha no Brasil um executivo-chefe do cliente (CCO), como
tem surgido nos Estados Unidos [veja pagina 50], mas o
ouvidor é o mais proximo disso, especialmente quando esta
ligado ao dirigente maximo da companhia ou ao conselho de
administracdo, como ocorre na Algar Tech. “Isso é necessario
porque, se a reclamacdo é procedente e nao for resolvida, vai
virar processo contra a empresa e ficar mais caro”, justifica a
ouvidora Farias. A ouvidoria da Algar Tech ja recebeu 19,6



mil manifestacdes (reclamacdes, dentdncias, criticas, dividas)
nos dez anos de existéncia, das quais 80% eram procedentes e
soO tres foram a Justica.

Na Bradesco Seguros, a ouvidoria também se reporta ao
comité diretor e, na NET, dirige-se diretamente ao presidente.
Mas nao se pode dizer que esse € o padrao da governanca do
atendimento ao cliente no Brasil; ndo ha padrao. Por exemplo,
na AES Eletropaulo, o ouvidor se reporta ao departamento
comercial, mas é empoderado a participar das reunides com as
areas gestoras de processos. Conforme a empresa, 0s
atendentes de midias sociais se reportam ao departamento de
marketing, ao de comunicagao, ao de relagdes publicas etc.

O ideal continua a ser a ligagdo direta com a presidéncia ou o
conselho para reforcar o empoderamento da area,
transmitindo a mensagem, a todos da organizacdo, do valor
estratégico dela — ndo s6 para evitar o desgaste gerado por
uma reclamacdo, como também para melhorar os processos da
empresa, aprendendo com aquele erro. A vida real, contudo,
esta longe de ser assim, segundo a ABO. “Ja ouvi gestor dizer
que o ouvidor s6 lhe traz problemas. E preciso entender que o
ouvidor é um termometro que mede a intensidade de
problemas ja existentes; é preciso querer saber o grau dessa
febre e trata-la, ou ela corroera a organizagdo”, diz Vismona.

Cliente no Centro A empresa centrada no cliente ainda parece
ser um passo maior do que a perna para a maioria das
organizacOes brasileiras. No entanto, fica cada vez mais
evidente que é um passo necessario. O sucesso de uma
empresa como a Uber, que desbanca a concorréncia com um
servico indolor, confirma a necessidade. Quem nao melhorar
seu servico sera ameacado. A boa noticia é que varias
empresas ja enxergam isso, assim como percebem o teor
estratégico, se nao de todo o servico ao cliente, a0 menos da
ouvidoria.



SANDRA REGINA DA
SILVA

“No Grupo Bradesco Seguros, a ouvidoria é um canal
estratégico de relacionamento e nos faz aprimorar processos e
identificar oportunidades”, diz Velasques. “Nossos relatorios
viram estratégias adequadas ao consumidor e as tendéncias da
sociedade”, garante Vera Renno, diretora de ouvidoria da
NET, departamento criado em 2002, que tem 40 profissionais
atuando em processos, estratégia e relatorios, e 500
atendentes, que cuidam de 0,78% das demandas que chegam
ao SAC. O fato é que a ineficiéncia do SAC é cada vez menos
tolerada. “O consumidor se cansou de repetir sua historia
varias vezes para, no final, ndo resolver nada”, resume Falcao.
O SAC, como o conhecemos, estara em extin¢ao? Talvez ndo,
mas o servico ao cliente tem de ser repensado no Brasil, ainda
que o caminho seja lento.
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INOVE OU MORRA TENTANDO

CINCO RAZOES PELAS QUAIS AS STARTUPS
ABALAM TANTO AS EMPRESAS ESTABELECIDAS;
UMA DELAS E QUE, HAVENDO DISPARIDADE
ENTRE O MAPA E O TERRENO, ELAS FICAM COM
0 TERRENO.

POR GUSTAVO CAETANO

WhatsApp e o Instagram ja estdo sendo utilizados
0 como midia por muitas empresas — disseminam seus

produtos entre o publico conectado sem requerer o
investimento da publicidade convencional. O Google logo
passara a competir diretamente com a Fiat e outras
montadoras. O Airbnb ja vale mais que a maior rede de hotéis
do planeta, o Hilton. E inegével que o consumidor est4d muito
mais disposto a experimentar novidades e, nos ultimos anos,
vimos milhares dessas startups derrubarem o dominio de

empresas tradicionais.

A grande questdo, portanto, é: por que algumas startups
conseguem se antecipar as mudancas e tendéncias com mais
facilidade do que outras e do que as empresas tradicionais em
geral? A primeira coisa que percebo é que os empreendedores
de startups focam nichos de mercado, tentando resolver um
problema muito especifico. Aqui na Samba, por exemplo,
usamos a estratégia de “pinos de boliche”. E uma analogia,
claro: focamos um pino de cada vez, assim como focamos um
mercado de cada vez, tentando dominar um grande player,
geralmente o maior, até que caia e derrube os outros players.



GUSTAVO CAETANO

E fundador e CEO da Samba
Tech, que oferece uma
espécie de “YouTube”

corporativo, ajudando as
empresas a se comunicar
por meio de videos online.

(Nossa bola é a exceléncia em atendimento e a estratégia de
negocios.) Os empreendedores de startups também se
diferenciam pelo proposito de inovar, que pode ser resumido
em melhorar a vida de alguém, arrumar algo que nao funciona
ou dar escala para algum produto ou servico. E os
empreendedores de startups buscam, de alguma forma,
planejar menos e fazer mais. Eles parecem seguir uma regra
do exército canadense, de que eu particularmente gosto
bastante: “Se houver disparidade entre o mapa e o terreno,
fique sempre com o terreno”. Em nosso mundo, isso significa
que os empreendedores precisam ter flexibilidade para
identificar mudancas de cendrio e para alterar rapido os rumos
da empresa, razdao pela qual devem testar seu produto no
mercado — e falhar quanto antes, se for o caso de falhar.

Se quiserem se antecipar as mudancas, empreendedores e
empresas estabelecidas téem de adotar essas trés regras e
incorporar mais duas dicas, se me permitem. Uma delas é
aprender a aproveitar o poder das redes, criando sua propria —
terceirizando aquilo que nao é sua especialidade, usando os
clientes como fonte de inspiracdo. A outra, importantissima, é
perder o medo de inovar. Que inovem ou morram tentando, se
preciso for.
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QUANDO DAVI & GOLIAS
ANDAM LADO A LADO

ENTENDA AS RAZOES ESTRATEGICAS DA AB
INBEV NA PARCERIA COM A CERVEJARIA
ARTESANAL WALS; HA MUITA COISA EM JOGO

POR MAURICIO ANGELO

V ale a leitura porque...
... vocé conhece melhor a primeira cervejaria

latino-americana a vencer a copa do Mundo das
cervejas, a brasileira Wils, de Belo horizonte. ... entende
a estratégia da AB InBev de rapidamente adquiri-la, por
meio de seu brago mais ousado no Brasil, a Bohemia.

e em um galpdao escondido na regidao da Pampulha, em Belo
Horizonte, Minas Gerais, nasceu uma cervejaria. O ano era
1999 e ela comecou produzindo apenas um chope pilsen de
qualidade padrdao, para abastecer uma rede familiar de
lanchonetes na cidade. Ninguém poderia prever que a Wails
Cervejas (pronuncia-se “vals”) se tornaria uma estrela do
mercado artesanal: desde que os irmdos José Felipe e Tiago
Pedras Carneiro assumiram o comando do empreendimento,
houve uma guinada nos negocios. Apostando na escola
cervejeira belga, a mais tradicional do mundo, a Wils colocou
no mercado cervejas do estilo dubbel, tripel e quadrupel. Foi
um acontecimento. em 2014, sua dubbel levou a medalha de
ouro na World Beer Cup, nos estados Unidos, um dos prémios



mais prestigiados do planeta, que ocorre a cada dois anos, e
sua quadrupel, a de prata. Foi a primeira vez que uma
cervejaria da América Latina conquistou o posto mais alto da
competicdo, que, em 2014, foi disputada por 1.403 cervejarias
do mundo todo, avaliadas por 219 jurados. Tudo isso ndo
passou despercebido pela Bohemia, o braco mais ousado da
gigante AB InBev no Brasil, e, em fevereiro ultimo, o Golias
das cervejas comunicou ao mercado sua unido com o Davi
mineiro. Como afirmam tanto Daniel Wakswaser, diretor da
Bohemia, como José Felipe Carneiro, socio e mestre-
cervejeiro da Wals, ambas as partes tém poder decisorio igual
na companhia, mas os termos do acordo em si sdo mantidos
em sigilo.

Sabe-se, contudo, que movimentou o mercado de novo. Desde
a aquisicdo das marcas artesanais Baden Baden, eisenbahn e
Devassa pela Schincariol (hoje Brasil Kirin), em 2007,
nenhum passo semelhante tinha sido dado. Wakswaser explica
a aproximacao estrategicamente: “Nos, da AB InBev, estamos
muito atentos ao que esta acontecendo, vendo que o
consumidor cada vez mais procura cervejas de sabores
diferentes, para ocasiOes especiais”. Nesse contexto, a
notoriedade conquistada pela pequena Wils foi a isca perfeita.
“Chamaram nossa atencao os diferentes tipos de cervejas que
eles faziam e os inimeros prémios que ganharam, por isso
resolvemos conversar com eles e entender como enxergam o
mercado”.

A parceria ganha contornos inéditos pelo formato que adotou.
Nao é uma aquisicao, e sim uma sociedade, porque o espirito
inovador da Wails precisa ser mantido. As duas empresas
viraram uma por questdes principalmente burocraticas;
reuniram-se sob um guarda-chuva s6 todos os ativos e o
portfélio da Bohemia (com excecdo da pilsen e da lager de
massa) e da Wails, mas, para o publico externo, elas
continuam a ser independentes. A unido ainda se destaca pelo
impacto potencial que pode causar as duas parceiras.



Do lado das microcervejarias, é possivel que o impulso ao
crescimento seja enorme. elas representam, hoje, somente
0,15% do mercado brasileiro e, medindo pelo segmento
premium, que engloba todas as cervejas de maior valor
agregado, artesanais ou nao, chega-se a algo préximo de 7%.

s

E um nimero muito inferior ao de paises como os estados
Unidos, em que somente as artesanais representam mais de
10%. Do lado da AB InBev, trazer a Wils para dentro de seu
portfélio foi um passo-chave. A maior companhia cervejeira
do mundo, com apetite incontrolavel de aquisi¢coes nos
ultimos anos, anda sob ataque das cervejas artesanais norte-
americanas — anunciou-se este ano que elas, somadas,
produziram cerca de 16 bilhdes de barris, empatando com a
Budweiser. A empresa capitaneada pelos brasileiros Jorge
Paulo Lemann, Marcel Telles e Carlos Sicupira agora faz um
movimento ndo para aumentar de tamanho, e sim como uma
carta de intencOes sobre a direcdao que vai tomar.

escala e escopo A estratégia da AB InBev € investir em
escopo, mas nao da para dizer que a Bohemia seja uma novata
em multiplicar variedades. Desde os anos 2000, a Bohemia
escura, a Bohemia weiss (de trigo) e a Confraria (de
inspiracdo belga) integram seu portfolio. ela também lancou
receitas diferentes em carater sazonal ou promocional. Foi o
caso da Royal Ale (estilo old ale), da Oaken (wood age beer),
da Chocolatier (escura, produzida com chocolate) e da
Imperial (lager mais encorpada). S6 que nenhuma empolgou
realmente os conhecedores.

Mais recentemente, a Bohemia investiu, ainda, na Reserva
Barley Wine (cerveja densa, complexa, de um estilo raro no
Pais), que, ao preco sugerido de R$ 120, teve maior
receptividade, tanto que em sua esteira vieram trés
lancamentos: Jabutiba (Indian pale ale com jabuticaba), Bela
Rosa (witbier com pimenta-rosa) e Caa-Yari (blonde ale com
erva-mate). e, é claro, isso tudo deu impulso a parceria com a



empresa mineira. A unido com uma das microcervejarias mais
inovadoras do Brasil é um passo muito mais incisivo da
Bohemia (e da AB InBev) em relacdo ao ganho de escopo e a
construcao de um futuro nesse nicho de mercado.

Para a Wils, as mudangas a vista também sdo muito claras,
tanto em termos de ganho de escala como em condigOes e
fornecedores mais bem estruturados. A cervejaria mineira tera
ndo apenas capilaridade — a distribuicao em todo o territorio
nacional é praticamente impossivel para uma empresa de seu
porte sozinha —, como acesso a insumos (matéria-prima
cervejeira), a uma estrutura laboratorial e a uma equipe de
primeira linha.

A celebracdo do nego6cio, com inovacao, ja ofereceu indicios
sobre o rumo tomado. Foi lancada em mar¢o uma edigao
limitada de 2 mil litros de Saison d’Alliance, cerveja do estilo
saison/farmhouse ale com salvia, gengibre e hortela,
comercializada em garrafas arrolhadas de 375 ml. “Para
mostrar ao consumidor o potencial de criatividade de nossa
parceria, escolhemos a saison, que é um estilo curinga no
mundo da cerveja, e colocamos salvia, que nunca tinha sido
usada antes”, conta José Felipe, o responsavel por algumas
das receitas mais curiosas dos ultimos anos no Brasil.
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O recado que os socios da Wils dao € claro: inovagao jamais
foi e continuara ndo sendo apenas uma palavra bonita de
marketing. “Nossa missdo sera criar tendéncias para que o
consumidor conheca cada vez mais variedades e seu paladar
va evoluindo e mudando”, explica José Felipe. Nao a toa, a
Wils é uma das unicas quatro cervejarias do mundo a
produzir o estilo brut, com método champenoise auténtico, ao
lado das consagradas belgas Deus e Malheur e da eisenbahn
(com a eisenbahn Lust).

A ideia de fazer a Wils Brut nasceu de uma aposta entre 0s
irmdos José Felipe e Tiago do tipo “Vocé consegue? Duvido”.
A complexidade é alta de fato. Nos nove meses que a cerveja
leva para atingir a maturidade, suas garrafas tém de ser
giradas manualmente duas vezes por dia, e todo o processo é
feito dentro da prépria cervejaria. essa é apenas uma das
muitas historias que ilustram a sede de experimentacdo dos
mineiros.

Outra é a da Saison de Caipira, cerveja saison feita com cana-
de-actcar, que eles lancaram em parceria com o mestre-
cervejeiro Garrett Oliver, da cervejaria norte-americana
Brooklyn, referéncia mundial. Uma terceira? A Wals 42 leva
améndoas, limdo, abacaxi e café na receita. Se forem
colocadas na conta cervejas feitas com cogumelos (Hiratake),
abobora (Abrdba), pimenta (Hot Petroleum), chips de cachaca
(Quadrupel), baunilha (Vanilla Hoopy Cookie), figo, uvas
passas, coentro e cascas de laranja (Biere du Celeiro), o leitor
se convencera do espirito aventureiro dos lideres da Wails,
certo?

O desafio maior talvez seja cultural: sera que a Bohemia
incorporara 0 mesmo espirito aventureiro? ela precisara muito
disso, porque o consumidor brasileiro ainda esta habituado
com cervejas leves, refrescantes, de baixissimo amargor e
baixo teor alcodlico.



Tudo longe dos paladares que se intuem nos slogans da Wils

— “Novo Brasil Cervejeiro” e “Cerveja Arte”. Wakswaser, da
Bohemia, parece abracar a ideia dos paladares aventureiros:
“O Zé e o Tiago tém liberdade total para desenvolver. Nao
necessariamente vamos concordar em tudo, mas sem duvida
chegaremos a um acordo”. Wakswaser mostra ter paciéncia:

“Sei que nem sempre vamos langar cervejas de que o publico
gostara no primeiro momento; o paladar tera de ser
direcionado. A gente quer inovar muito, trazer coisas que
ninguém fez até agora — o Z¢é é mestre em inovar mais rapido
do que o consumidor médio esta acostumado a ver. Leva
tempo para que o consumidor compreenda essa
complexidade, e paciéncia é uma das virtudes necessarias
aqui”. O risco de que a AB InBev comprometa a
experimentacdo e a exceléncia da Wals parece um receio
infundado por enquanto. “Sabemos que o crescimento vira
com o tempo e nossa ideia é fazer tudo da melhor maneira
possivel. Queremos fazer coisas boas tanto para o
ultraconhecedor de cerveja como para o consumidor médio”,
afirma Wakswaser. Uma evidéncia disso, segundo José Felipe,
é que ndo se pretende aumentar exponencialmente a producao
do dia para a noite. “Temos a crenca de que a cerveja precisa
ser tratada com carinho e cresceremos quando pudermos
crescer com qualidade”, diz o mineiro.

OS MUNDOS SE CRUZAM

O mercado cervejeiro brasileiro é altamente concentrado —
hoje esta nas mdos de quatro fabricas, conforme o volume
vendido: Ambev, da AB InBev (68%), Petropolis (11%),
Brasil Kirin (11%) e Heineken (8%). No entanto, quase
ironicamente, ele tem alimentado o mercado dos pequenos
cervejeiros. José Felipe, por exemplo, estudou em uma
faculdade cervejeira bancada pela Ambev, sediada em



Vassouras, no Rio de Janeiro. Foi la, em 2009, que o jovem
mestre-cervejeiro pode desenvolver um pouco mais do estilo
que, seis anos depois, levaria ao convite da Bohemia. José
Felipe estda entusiasmado em encontrar novamente a AB
InBev (e suas condicoes).

“Existe na Bohemia um departamento de criacdo de novos
sabores e tendéncias que corresponde ao meu laboratério, s6
que tem um potencial muito maior, com os melhores
equipamentos”, conta ele, que habitualmente cria muitas
receitas “malucas” antes de decidir que alguma deve chegar
ao mercado. Sim, o mercado artesanal permanece ainda
infimo no Brasil, mas ja ndo se pode dizer o mesmo da cultura
de consumo dessas cervejas.

O interesse pela producdo local, o acesso a produtos nos
supermercados, a explosdo de bares e emporios especializados
em todo o Pais, o turismo cervejeiro e as inimeras op¢oes na
internet contribuem para uma mudanga de mentalidade. A
expectativa é: aonde vai a cultura, o mercado vai atras. “Mais
importante que o volume em litros é a quantidade de pessoas
apaixona

das por cerveja, bebendo-a em todas as ocasides. A cerveja
especial tem enorme potencial de encantamento e, como o
cliente estd cada vez mais exigente e informado, ndo tem
como esse negaocio nao crescer”, cré Wakswaser.

As operacOes da nova companhia devem ser mais fortes no
Sudeste e no Sul, em um primeiro momento, que sdao 0s
principais polos cervejeiros do Pais. O diretor da Bohemia, no
entanto, acredita na expansao. A julgar pelos 20 tipos
diferentes de cerveja que o mestre da Wails prometeu ja na
primeira reunido com os acionistas, os rivais do mercado
nacional precisam agir rapido para ndo serem engolidos pelo
salto que a Wils e a Bohemia darao juntas.



MAURICIO ANGELO

Os gestores da AB InBev estdo animados. Apesar de sua
Ambev ter vendido no Brasil, em 2014, 8,7 bilhoes de litros
de cerveja, atingindo um lucro liquido total de R$ 12,5
bilhdes, eles sonham grande com uma empresa que fatura R$
69 milhdes por ano. Se olharmos para o mercado dos eUA
[veja quadro na pagina 79] e para as aquisi¢Oes feitas 14,
entenderemos por que esse Golias quer andar lado a lado com
um ou mais Davis.

Voceé aplica quando...

.. inspira-se para criar formatos inéditos de parcerias
entre players grandes e pequenos, para qualquer que seja
o mercado. ... entende a relevancia de unir forca de
inovagdo com capacidade de execucao.
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ense no pivo do basquete. Ele é aquele jogador alto
P que recebe a bola de um companheiro do time, gira o
corpo radicalmente e arremessa. Agora, pense no piao,
aquele brinquedo da infancia que fica girando, girando,

girando, apos o impulso inicial... em inglés, ele é “pivot™.

Quase todo mundo no meio corporativo ja sabe o significado
de “pivotar” em relacdo a startups. Trata-se de girar
radicalmente o rumo do negdcio.

No entanto, as empresas estabelecidas parecem ainda nao ter
se dado conta de que também elas precisam agir como um
pido ou um pivo do basquete, pivotando sua estratégia com
frequéncia — mudando produtos e servicos, mercados,
modelos de negécio. Com base em estudos quantitativos e
qualitativos, a consultoria McKinsey afirma que todas as
empresas precisam permanentemente evoluir e identificar
novas oportunidades de crescimento quando sua fonte
habitual se esgota. E mais: segundo os consultores, se nao
incorporarem o habito de fazer isso, as organizacoes correrao



o risco de lentamente entrarem em declinio e cederem espaco
a concorrentes. A seguir, a consultoria compartilha quatro
licoes sobre como empresas estabelecidas podem pivotar.

1 - PIVOTAR E INEVITAVEL

Por que uma segunda atividade é inevitavel? Como uma
pesquisa nossa sobre servicos online e de software mostrou,
alcancar e manter altas taxas de crescimento contribui muito
para evitar o declinio de um negdcio.

OrganizacOes cujas receitas aumentam a uma taxa anual
composta de mais de 50% tém oito vezes mais probabilidade
de chegar a US$ 1 bilhdo em vendas do que aquelas que
crescem menos de 20% por ano. Também descobrimos que as
melhores entre essas empresas ndo contam com uma unica
atividade. Embora elas costumem desfrutar uma onda inicial
de crescimento rapido nos mercados em que entram ou criam,
logo atingem um limite. No melhor cenario, o mercado
amadurece e condi¢oes macroecondmicas gerais detém seu
crescimento. No pior panorama, as organizacoes enfrentam
problemas e entram em declinio rapido.

Invariavelmente, mesmo que essas empresas consigam lutar
pela participacdo dominante em um mercado especifico, sua
capacidade de crescer mais rapido do que o ritmo do mercado
se extinguira em algum momento.

Vamos dar o exemplo do segmento de automacao de design
eletronico (EDA, na sigla em inglés), que atingiu a
maturidade e encontra-se limitado pelo fato de todos os
engenheiros de projeto ja utilizarem algum tipo de software
EDA. (E porque o nimero de novos profissionais encontra-se
igualmente limitado com base nas perspectivas de
crescimento desse mercado.) Players importantes de EDA,
como a Synopsys, a Cadence e a Mentor Graphics, passaram a



explorar caminhos alternativos para o crescimento fora de seu
negocio central. A Synopsys passou a dedicar-se ao
licenciamento de Internet Protocol (IP), a area de optica e,
mais recentemente, a testes de software. A Cadence apostou
em licenciamento de IP e a Mentor Graphics diversificou seus
negocios com ferramentas integradas a software, design
mecanico auxiliado por computador e programas de projetos
de submontagem da industria automobilistica.

2 - DE OLHO NO MELHOR

Alguns lideres até conseguem reconhecer a necessidade de
fazer a transicdo para esse segundo ato; seu problema esta no
desafio de identificar quando comecar, o que fazer e de que
maneira. Algumas perguntas ajudam. Também ajudam as
praticas de empresas “pivoteiras” — veja os trés arquétipos de
empresas “pivoteiras”:

Pivoteiras do tipo “foguete”: Agarram-se a tendéncias
tecnologicas e modelos de monetizagdo com ampla
aplicabilidade, de maneira que o0s atos posteriores
simplesmente estendam seu modelo de negocio central para
contextos adicionais.

Gigantes da internet, como o Google e o Facebook,
exemplificam bem essa estratégia. O primeiro ampliou sua
lideranca em publicidade digital recorrendo ao contetido de
terceiros por meio do AdSense e de servicos adicionais
baseados na nuvem (YouTube, Google Maps, Gmail). O
Facebook estendeu sua lideranca em redes sociais abarcando,
além dos computadores, os smartphones.

Pivoteiras reinventoras: Aproveitam ativos dos mercados
existentes para inovar em novos nichos.



A Microsoft utilizou a estratégia de reinventar para
transformar sua posicdao de lideranca no universo dos PCs
(sistemas operacionais e software de produtividade) em um
éxito similar no back-end dos data centers. A Salesforce.com
seguiu caminho semelhante quando abriu sua infraestrutura
por meio do lancamento do Force.com, movimento que lhe
permitiu entrar em novos fluxos de receita e, a0 mesmo
tempo, fidelizar os clientes e obter insights valiosos quanto a
futuras areas de atuacao.

Pivoteiras do tipo “compradoras de adjacéncias”
: Dominam a arte de adquirir e de integrar organizacoes a fim
de ingressar em mercados correlatos.

A Oracle expandiu sua atuacdo de programas de banco de
dados para aplicacOes empresariais (por meio da aquisicao da
PeopleSoft e da Siebel), para hardware corporativo (compra
da Sun Microsystems) e para solugoes baseadas na nuvem
(aquisicdo da RightNow Technologies, da Taleo, da Eloqua e
da ResponSys).

Perguntas que os lideres devem fazer:
* Qual o crescimento necessario e a que velocidade?

* Qual o espaco para crescer dentro de nossos mercados
centrais?

* Qual a seguranca que temos em nossos core markets?

* Quais nossas oportunidades de ampliar as atuagOes atuais ou
de gerar recursos para investir em novas frentes?

* Quais as novas oportunidades de mercado?

3 - AIMPORTANCIA DO TIMING



E fundamental saber a hora certa de pivotar. Empresas que
demoram muito para avangar correm o risco de congelar,
incapazes de recuperar os niveis de crescimento anteriores.
Organizacdes que tentam avancar muito cedo correm o risco
de perturbar o impulso do primeiro ato ao “espalhar” demais
os recursos — financeiros, de gestdao ou ambos.

E hora de pivotar quando a empresa:

* ndo consegue mais atingir suas metas de crescimento de trés
a cinco anos atuando em seus mercados centrais;

* encontra novas oportunidades de alto potencial com base em
ativos existentes.

A avaliacdo constante, como a analise dos clientes antigos
para identificar a desaceleracdo do crescimento, pode ajudar a
antecipar essas situacgoes.

No inicio da década de 2000, um dos pioneiros do e-
commerce investiu em multiplas aquisi¢Oes para ir além de
suas operacoes centrais. Isso dispersou o foco no negocio
central, o que resultou na perda de alguns clientes importantes
— em 2008, chegou a interromper o crescimento da
organizacao.

4 - MANTENHA O EQUILIBRIO

E crucial pivotar de maneira seletiva para evitar mercados nos
quais as empresas ndo tém preparo para se sair bem — como a
falta de capacidade de investir em escala adequada ou de
habilidades para criar ou vender o produto certo. Ao planejar
essa etapa, a chave é o equilibrio entre atratividade e
familiaridade. A concentracdo em atratividade pode deixar
uma organizacao sem vantagem competitiva em um mercado.
O excesso de atencao em familiaridade pode deslocar uma



empresa a um mercado proximo demais daquele em que ela ja
atua e, portanto, incapaz de dar vazdo a suas ambicdes de
crescimento.

Um exemplo de desequilibrio entre atratividade e
familiaridade ocorreu durante a bolha das ponto.com, quando
muitas organizacoes de software tradicionais compraram
empresas na internet (alta atratividade) sem olhar para as
potenciais sinergias (baixa familiaridade). Resultado: poucas
conseguiram capitalizar essas aquisicoes a ponto de se
tornarem gigantes da web.
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CHECKLIST DO EQUILIBRIO
Atratividade

e O tamanho e o crescimento do novo mercado
sustentam suas metas?

* Ha poder demais em algum ponto da cadeia de valor?
Cabe um novo player?

* A entrada no mercado afeta suas atividades atuais? Se
sim, a oportunidade supera esses riscos?

* Existe um caminho viavel para entrar no mercado, seja
ele organico ou nao?

Familiaridade

* A nova atividade se assemelha a algum ativo atual da
empresa (produto, cliente, cadeia de valor)?

* Ampliar os ativos atuais, com mais clientes, por
exemplo, pode  proporcionar uma  vantagem
sustentavel?

» Existe um caminho viavel para cobrir eventuais
lacunas, como a da viabilidade técnica?



