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Qual e o tamanho
de sua empresa?

Nos enxergamos a sua verdadeira grandeza.
Conheca o Alterdata ERP Bimer.

Sofisticacao das Grandes Empresas com
Investimento das pequenas e médias.

alterdata erp

ssbimer

[Eg Al.te I'dCItCI Assista aqui

s o Ft w ar e

nosso comercial.
www.alterdata.com.br




GERA GRANDES RESULTADOS
NO CURTO PRAZO.

COMPROMETIDO COM

0 LONGO PRAZO EM SUAS
PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE
E GESTAQ DE PESSOAS.

Talvez vocé seja um dos 30 melhores CEOs do Brasil.
Vamos encontra-lo com a metodologia Serasa Experian
e Great Place to Work. E ai vocé recebera o novo prémio
da revista HSM Management. O prémio para o novo
modelo do gestor brasileiro. Em setembro.
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@ A causa que inspira
o Airbnb a crescer

O ataque terrorista de

. @ Por que o Tinder é um As melhores empresas novembro em Paris aconteceu

negécio tao promissor para trabalhar na no mesmo dia do evento

H ApSs retiro forcado, . América Latina em 2016 do Airbnb para anfitrides
o fundador; Sean Rad, A habilidade de do mundo todo, abalando
volta ao comando da comunicacao, em amplo simbdlica e concretamente a
rede de namoro. Ele espectro, estd distinguindo causa que move a empresa — a
planeja construir o futuro as boas empregadoras reducdo das distancias culturais.
alavancando sua capacidade das demais, assim como a Mas o CEO Brian Chesky
de converter encontros proximidade entre lideres ndo desistiu de sua ousada
virtuais em reais. e liderados. estratégia de crescimento.

@ O que a Amazon quer .
com o varejo fisico ¢
Serd que a livraria
aberta em Seattle € o
laboratdrio da empresa
para lancar uma nova
geracdo de lojas apoiadas
no data analytics?

@ Empresas como ¢
plataformas de negécios

J& comegaram a desenhar
as organizacdes vencedoras
de amanha: serdo as que
escolherem se expandir
com o foco nos clientes e
com lideres conectores.
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Contagem regressiva com Michael Watkins ¢ A empresa deve ajudar seus lideres a dormir bem ¢ Um novo
documento garante transparéncia nas decisoes do board * Impressao 3D dara impulso a economia circular
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8 DOSSIE ESPECIAL: PRODUTIVIDADE - COMO
FAZER MUITO MAIS (E MELHOR) COM MENOS

0S GESTORES SAO CORRESPONSAVEIS PELA BAIXA PRODUTIVIDADE BRASILEIRA,
MAS TEM A CHANCE DE SE REDIMIR, TORNANDO SUAS EMPRESAS MAIS EFICIENTES;
SEGUNDO BOB FIFER, AUTOR DO BEST-SELLER DOBRE SEUS LUCROS, AATUAL CRISE
FACILITA A MUDANCA. ESTE DOSSIE DE ESPECIALISTAS AJUDA A COMECAR JA.

@

Ingresse naera o

do blockchain/bitcoin
Com a tecnologia
blockchain, nao apenas o
sistema bancario serd virado
do avesso; entraremos

na era dos contratos
inteligentes — e das
empresas autbnomas.

Um mundo sem trabalho
Durante séculos, especialistas
predisseram gue maquinas
tomariam o lugar dos
trabalhadores. Esse momento
pode estar finalmente chegando.
Vale a pena pensar sobre trés
cendrios de futuro e a potencial
reinvencao dos papeis institucionais.

Nosso cédigo de cores

HSM Management
organiza seu conteudo
pelos temas de gestao
que mais interessam

aos lideres de hoje e

de amanha. Cada matéria
tem um tema principal e,
de modo multidisciplinar,
aborda outros.
Identifique os temas
também pelas cores:

estratégia e execugao
lideranga e pessoas

empreendedorismo

inovagao

marketing e vendas

COLUNISTAS CONVIDADOS

60 | Estratégia e execugio: Romulo Pinheiro * 84 |Lideranca e pessoas: Luis Giolo * 94 |Inovagio: Tiago Mattos
96 | Empreendedorismo: Facundo Guerra « | 08 | Marketing e vendas:ValdeciVerdelho * | | 4 | HSM: Guilherme Soérez
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editorial

16 xicaras de caté
e a produtividade

6 hsm

Em maio de 2015, um artigo do jornal 7he New
York Times teve repercussao impressionante. Nele, o
professor Aaron Carroll, da escola de medicina da
Indiana University, encorajava as pessoas a aumen-
tar seu consumo de café de trés para cinco copos
diarios, pelos beneficios da bebida a satide huma-
na — contra cancer, contra mal de Alzheimer, con-
tra problemas cardiacos. (Nos EUA, o café vem em
copo, porém, como ¢ bem mais fraco, a recomenda-
¢ao seria de cinco xicaras também para noés.) A real
explicagao para o sucesso do texto? Carroll foi uma
autoridade que endossou um habito cultivado desde
o século 19: tomar café para aumentar a produtivi-
dade no trabalho. Segundo especialistas diversos, o
café deixa as pessoas em maior estado de prontidao,
mais criativas e mais aptas a aprender rapidamente
— portanto, mais produtivas.

No universo da gestao de negdcios, a pergunta
que nos fazemos ¢ se existem solugoes tdo podero-
sas como o café para aumentar a produtividade de
organizagoes inteiras e ainda torna-las mais sauda-
veis. Um dos grandes nomes dessa area, Bob Fifer,
autor do best-seller Dobre Seus Lucros, entrevistado com
exclusividade por nds nesta revista, garante que sim.
E, em nosso Dossié sobre produtividade, especialistas
das maiores consultorias mundiais e de escolas de ne-
gbcios como o Insper concordam com ele.

S6 que, no caso das empresas, a receita da produti-
vidade talvez sejam 15 xicaras de café por dia, servi-
das de quatro bules — o da eficiéncia organizacional,
o da eficiéncia operacional, o da eficiéncia comercial
¢ o da eficiéncia do capital. Sabedores da importan-
cia da produtividade para o Brasil e nossas empresas,

| edicio 116

Guilherme Soarez,
CEO da HSM
Educacdo Executiva

e conscientes de que a probabilidade de conseguir im-
plementar as solugdes que a alavancam aumenta em
tempos de crise, produzimos esta edigao especial com
um Dossié ampliado, no qual descrevemos detalhada-
mente as 15 solu¢oes para que incorpora-las seja facil,
e sustenta-las no longo prazo, ainda mais.

Nao ¢ s6 isso, contudo, que torna especial a presente
edigao: trazemos uma reportagem de leitura obriga-
toria sobre o futuro. Com base no que acontece em
uma cidade dos Estados Unidos onde a inexisténcia
de trabalho virou a regra, desenham-se trés cenarios
(que possivelmente vao sobrepor-se) para um mundo
em que as maquinas substituirdo a maior parte da
mao de obra humana. Trata-se de um assunto muitas
vezes abstrato, mas indicadores diversos comprovam
que esse futuro esta em curso, ainda que lentamente,
e o debate do Férum Econémico Mundial de janeiro
deixou isso cristalino.

Curiosamente, publicamos na mesma edi¢do o es-
tudo Melhores Empresas para ‘Trabalhar na América Latina
2016, do Great Place to Work. Empresas com excelén-
cia em gestao de pessoas sao um alento e um contra-
ponto fundamental. Alids, sinto orgulho em dizer que
a Unimonte, empresa-irma da HSM controlada pelo
grupo Anima, aparece entre as cem campeds.

Outro contetdo que faz esta revista tnica ¢ o utilis-
simo artigo do cofundador da HSM José¢ Salibi Neto,
sobre a nova visao das empresas como plataformas de
negocios. Traduz bem o foco de HSM Management
na gestao a um so tempo avancada e pratica. Por fim, os
textos sobre a revolugao do blockchain/bitcoin (ndo é o que
vocé pensa), o Airbnb, o Tinder e a Samarco nao po-
dem faltar em minhas sugestoes de leitura. Com café.
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Contagem regressiva com MICHAEL WATKINS

OS PRIMEIROS

0 DIAS
NA CRISE

Pequenas acdes tém enorme impacto nesse periodo,

segundo o especialista | por TICIANA WERNECK

SAIBA MAIS SOBRE
MICHAEL WATKINS

Quem é: Professor

de lideranca e mudanca
organizacional do IMD, da
Suica, e presidente da Genesis
Advisers. Foi professor

de Harvard e do Insead.
Livros: Os Primeiros 90

Dias (ed. HSM) — eleito pela
The Economist “‘a biblia do
onboarding” — e Your Next Move:
The Leader's Guide to Navigating
Maijor Career Transitions.

No Brasil: A convite da
HSM Educacdo Executiva, o
especialista fard palestra no
Férum HSM de Lideranca e
Alta Performance, em maio,
em S3o Paulo.
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Muitos lideres estao mudando de lugar na crise que
o Brasil vive. Como eles devem agir sob aduplapres-
sao: serem recém-chegados e o ambiente tenso?

Qualquer lider esta vulneravel no inicio de um novo empre-
go.Se o cenario nao é dos mais favoraveis, como é o caso do
Brasil, a volatilidade e o dinamismo da organizagao sao ainda
mais intensos, exigindo uma ambientagao ainda mais rapida.

O que eu tenho proposto em qualquer mudanga € que os re-
cém-chegados sigam meu mapa dos primeiros 90 dias, para se
equiparem com estratégias e ferramentas que lhes permitirao
definir prioridades e ter resultados rapidos. A esséncia dos 90
dias consiste em trés etapas:aprender, planejar e executar.

No caso do lider brasileiro,aprender é chave: ele tem de
entender bem rapido como funciona o novo ambiente e
de quais capacidades precisara parater resultados ali;depois,
trata-se de tragar um plano e ter disciplina para segui-lo.

O sucesso costuma vir para quem deixa o passado paratrase
se abre a aprender tudo o que pode sobre a nova fungao.

O medo de nao ter desempenho a altura da expec-
tativa ou de tropecar é grande. Como gerencia-lo?

Uma estratégia crucial, especialmente para ambientes em
crise, € estar antenado com o cenario politico da empresa, ali-
mentando as aliangas certas.



O novo lider precisa se concentrar em construir
relacionamentos com pessoas que agregarao algo a
sua fungao, incluindo as que o chefe respeita — supe-
riores,subordinados, gente de outras areas.

Para identificar essas pessoas-chave, vale pedir ao
chefe diretamente que faga uma lista de dez nomes
com quem ele recomenda estreitar lagos. Depois, &
tratar de agendar encontros com elas. Essas coali-
zOes vao ajuda-loa mapear o espago e avangar etapas
de maneira mais agil.

De modo geral, o novo lider deve estar alinhado
com seu chefe e com os assuntos que este valoriza,
correndoatras paraavancar neles.E nao podeapenas
reagir as situagoes; é importante que tome a iniciati-
va,negociando com o chefe, estabelecendo expecta-
tivas realistas,angariando apoio e recursos parafazer
o que acreditam que precisa ser feito.

Qual é o erro mais comumente cometido pelo
lider recém-chegado?

Muitos novos lideres cometem erros ao fazer o diag-
nostico da situagao da empresa. Como nao entendem
o verdadeiro momento do negocio, acabam tomando
decisoes erradas sobre o plano estratégico a seguir.

DIVULGAGCAO

Na esséncia, ha quatro tipos de planos estra-
tégicos possiveis para qualquer lider: turnaround,
realinhamento, startup e crescimento sustentado.
Quando o cenario éde crise,como no caso brasilei-
ro, sao mais comuns os dois primeiros, justamente
os que mais exigem esforgo de lideranga;sao neces-
sarias decisoes duras logo no inicio.

Outro erro comum é nao estabelecer*vitorias ini-
ciais” que o fagam ganhar credibilidade logo. Quan-
do isso acontece, é porque houve outros erros. O
lider se perdeu no meio das informagoes novas e
nao identificou oportunidades promissoras para as
vitorias. Ou mudou algo por mudar, para imprimir
sua assinatura,alterando processos antes de enten-
der o negécio — e,além de ficar sem a vitéria, gerou
um problema. Ou criou uma estrutura complexa
demais para algo. Ou ficou criticando o passado e
seuantecessor,em vez de por o foco em novos com-
portamentos e resultados.

Dapara construir rapidoumaequipe eficiente
quando a empresa vive ondas de demissoes?

Construir equipes em meio a demissoes é um desa-
fio e tanto.O medo da mudanga cria um clima ruim no
time que o novo lider herdou;adicionalmente, é pos-
sivel que algum membro tenha desejado o cargo dele
e se sinta preterido. Por isso, nos primeiros 30 ou 60
dias, é fundamental que ele entenda quem é quem ali.

Eu diria que o lider deve focar a equipe no que sabe
que precisa fazer, independentemente do que estiver
acontecendo na empresa. E,nos primeiros 90 dias, pre-
cisa identificar as pessoas desalinhadas e desenhar um
plano para corrigirisso.Moldar o time é como consertar
um aviao em pleno voo:se os reparos forem ignorados,
0 aviao nao chegara ao destino.

Vamos imaginar que um lider esta ha anos na
mesma posicao, na mesma empresa. Ele pode
aplicar a técnicados primeiros 90 dias parare-
vitalizar sua carreira?

Com certeza.Todo lider pode fazer ciclos conti-
nuos de “primeiros 90 dias”, estabelecendo priori-
dades: “Se eu estivesse iniciando neste cargo agora,
o que precisaria fazer?”.Isso lhe dara um olhar fres-
co sobre tudo e sobre todos a seu redor e lhe per-
mitira desenhar um plano de acordo com as opor-
tunidades e desafios do momento.o

edicio 116 |hsm 9




A empresadeve qj
seus lideresadom

Embora muitos executivos nao

o admitam, noites maldormidas
fazem grande diferenca em seu
desempenho e, consequentemente,
prejudicam as empresas. Estudo
McKinsey sugere dez medidas

que podem levara uma melhor
gestao do sono, contribuindo para
assegurar liderancas mais eficientes

10 hsm
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arias pesquisas ja com-
provaram que a falta de
sono compromete a ca-

pacidade de fazer julgamentos
apurados. Agora, comega-se a
olhar para os efeitos de noites
maldormidas sobre os lideres
empresariais especificamente e,
por tabela, sobre os resultados
financeiros das organizagdes.

Sera que as empresas deve-
riam passar a promover habitos
saudaveis de sono entre seus
profissionais?

COMPORTAMENTOS
AFETADOS

E preciso entender a relagio
entre o sono e o desempenho
da lideranca. Neurocientistas ja
sabem que, embora outras fun-
¢Oes cerebrais possam lidar rela-

udar

roem

tivamente bem com poucosono,
esse nao é o caso do cortex pré-
-frontal, a area do cérebro que
coordena a linguagem, a reso-
lugao de problemas, a comuni-
€agao, as interagoes sociais e o
autocontrole,assim como o pla-
nejamento e a execugao do que
¢ planejado.Todas essas fungoes
estao diretamente relacionadas
comas habilidadesassociadasao
exercicio da lideranca. Isso signi-
fica que a falta de sono influi em
quatro comportamentos:
Atitude voltada para
os resultados. O foco e a
atengao sao fundamentais para
haver essa atitude, e os cientis-
tas descobriram que os doissao
prejudicados pela falta de sono.
Depoisde 17 ou |9 horas acor-
dadas, a capacidade de concen-

MAGENS: SHUTTERSTOCK



tragao das pessoas é equivalen-
te a de alguém que consumiu o
limite legal de alcool para dirigir.

Efetividade na resolu-
¢ao de problemas. O sono
é comprovadamente benéfico
para diversas fungdes cogniti-
vas que contribuem para a re-
solugao de problemas, como a
criatividade.

Anidlise de diferentes
perspectivas. O sono tem
peso relevante na capacidade de
ponderar aimportancia de dife-
rentes perspectivas de manei-
ra adequada. Ao dormir bem,o
lider fica mais propenso a evitar
um ponto de vista estreito e os
preconceitos. A ciéncia endossa
o senso comum de que é me-
Ihor tomar uma decisao depois
de uma noite de sono.

Apoio ao trabalho dos
outros. Paraajudaraspessoas,
é preciso, primeiro, compreen-

Funcoes
cerebrais afetadas
pelo sono

Como o sono
melhora o lider

dé-las. Depois de noites mal-
dormidas, lideres podem inter-
pretar negativamente qualquer
reagao dos colaboradores.

10 INICIATIVAS
QUE AS EMPRESAS
PODEM TOMAR

As empresas conseguiriam
melhorar a qualidade do sono
de seus lideres? Sim, elas tém
alguns modos de fazé-lo:

I. Treinamento. A ges-
tao do sono pode ser ensina-
da em programas como os de-
dicados a gestao do tempo e a
habilidades de comunicagao.O
ensino deve fazer parte de um
projeto mais amplo, que inclua
outros aspectos relacionados
com o bem-estar.

2. Viagens. As empresas
podem permitir que seus profis-
sionais usem os voos da manha,
em vez de viajarem a noite.

Comportamentos
associados a lideranca
de alta qualidade

— —

*Atencao
* Concentracao

Atitude voltada para
os resultados

* Criatividade
* Percepcao
* Reconhecimento de padroes

Efetividade na solucao
de problemas

* Aprendizado e memoria
*Tomada de decisoes

Andlise de diferentes perspectivas

* Processamento socioemocional
* Estabelecimento de relagoes

Apoio ao trabalho dos outros

3. Equipe. Muitas orga-
nizagdes precisam operar 24
horas por dia,sete dias por se-
mana, mas esse peso nao deve
recair sobre poucos ombros.
A tecnologia da informagao
pode contribuir para o traba-
Iho em equipe ampliado, além
das fronteiras.

4. Comunicacao.Video-
conferéncias e telefonemas a
partir de casapodemamepliara
jornada de trabalho.Isso deve
ser mais bem planejado, com
atencao aos fusos horariosea
necessidade de relaxar.

5. E-mails. Muitas em-
presas ja impoem limites ao
trabalho de ler e responder
a e-mails, e todas devem ao
menos recomendar o uso mo-
derado desse recurso.

6. Jornada. Ja hd organiza-
¢oes coibindo formalmente o
trabalho madrugada adentro.

7. Férias. Devem ser obri-
gatorias eincluiraexigéncia de
desconexao mobile.

8. Folgas. Estimulam-se
noites de folga sem e-mails,
sem celular,sem trabalho.

9. Sala do “cochilo”.
Uma soneca de 10 a 30 minu-
tos é capazde melhorar o esta-
do de alerta por 150 minutos.

10. Tecnologia. As em-
presas devem fornecer ou in-
formar seus profissionais sobre
apps de redugao de luzno celu-
lar —esta pode inibir o sono—e
outras tecnologias pré-sono.o

hsm management

z © McKinsey Quarterly

{ Editado com autorizacio.
Todos os direitos reservados.

i (www.mckinseyquarterly.com)
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Um novo documento garante

TRANSPARENCIA
NAS decisdes do board

Como acontece na
companhia de seguros
holandesa Aegon,

os conselhos de
administracao devem
passar a publicar

uma Declaracao de

Publicos Significativos e

Questoes Relevantes,
identificando
com clareza seus

stakeholders |
por ROBERT G.ECCLES
e TIMYOUMANS

Robert G. Eccles

‘¢ professor de praticas gerenciais
da Harvard Business School, e
Tim Youmans, pesquisador da

mesma instituicdo.

12 hsm | edigio 116

uitos executivos ao redor do
mundo acreditam que o con-
selho deadministracio daem-
presatem como missao primordial pro-
teger os interesses dos acionistas, que
devem ser colocados acima de quais-
quer outros. Essa visao, no entanto, é
ideologica; raramente traduz algo que
esta na legislacao dos diferentes paises.

Como entidade com personalidade
juridica propria,uma empresa tem dois
objetivos fundamentais: sobreviver e
prosperar. O valor a ser gerado para o
acionista nao € um objetivo essencial de
nenhuma organizagao, e sim o resulta-
do de suas atividades.

Com isso,ainda que fagam valer seus
interesses no board, os acionistas cons-
tituem apenas um dos publicos que
devem ser levados em conta nas to-
madas de decisdo. Os demais sao os
chamados stakeholders, ou grupos de
interesse, que incluem funcionarios,
clientes, fornecedores e entidades da
sociedade civil.

Por conta disso,sugerimos que as em-
presas passem a publicar anualmente
um documento que intitulamos*‘Decla-
ragao de Publicos Significativos e Ques-
toes Relevantes”, a fim de identificar
com clareza seus grupos de interesse.

O documento deve ser curto (uma
pagina, por exemplo) e permitir que

a diregao da organizagao torne trans-
parente quais questoes sao relevantes
para quais grupos e em que intervalo
de tempo.

Por exemplo: se a empresa decide
que o Unico publico significativo é o
dosacionistas de curto prazo,entaoas
questoes relevantes sao aquelas que
afetam os resultados financeiros de
curto prazo.Em contrapartida,se a di-
recao determina que o grupo impor-
tante para a organizagao € o forma-
do pelos funcionarios, isso tem como
consequéncia a eventual redugdo de
dividendos antes de se aprovarem de-
missoes em massa.

Diante da demanda crescente pela
responsabilidade social da empresa e
pelofoco no desempenho naofinancei-
ro, conselhos de administragao e exe-
cutivos tém razdes de sobra para pen-
sar em um documento como o propos-
to. A companhia de seguros holandesa
Aegon ja faz isso, explicitando cinco
questdes financeiras e nao financeiras
e mostrando que elas afetam seus di-
versos grupos de interesse.

Esse tipo de declaragao anual é uma
forma clara e forte de a diregao da
empresa articular o papel da organi-
zagao na sociedade,com base em sua
missao primordial de cuidar da pros-
peridade dos negocios. o
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IMPRESSAO 3D darg
IMpulso a economia circular

Atecnologia € cada mais vista como uma oportunidade
de mudar a maneira de utilizarmos e reutilizarmos

océ conhece um aplicativo

cujo uso seja tao valioso que,

por si so, tenha sido decisivo
paradisseminar determinada tecno-
logia? Assim foram as planilhas para
disseminar os PCs e assim foram os
e-mails para popularizar a internet.
O mesmo deve se repetir comaeco-
nomia circular; ela é o app matador
para difundir a impressao 3D.

Esse é o raciocinio de Gregory
Unruh, professor da George Mason
University, da Virginia, EUA. Ele vis-
lumbrou um sistema de manufatura
que funcione como a biosfera ter-
restre,com trés principios:

* O uso de um numero minimo de
tipos de materiais —s6 com carbo-
no,hidrogénio e oxigénio se geram
90% de cada organismo do planeta.

*A autonomia energética, ou seja,
toda a energia necessaria para a
producio é gerada localmente e de
forma renovavel.

* O circulo de valor; segundo o qual
produtos antigos voltam ao ciclo
produtivo com uma aplicagao de
valor igual ou superior. E isso que
permite que um coelho esteja bio-
logicamente presenteemum cacto,
em um peixe ou em outro coelho.
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Esses trés principios sao validos
para a impressao 3D, constituindo
os fundamentos da viabilidade de
uma economia circular: um dnico
polimero pode ser usado para criar
uma infinidade de formas;ja ha uma
impressora 3D que funciona com
energia solar, atendendo a necessi-
dade de autonomia energética; ha
também o processo integrado de
reciclagem, que possibilita que um
velho objeto se transforme em ma-
terial bruto e seja reutilizado.

Embora nem todos os produ-
tos possam ser fabricados com im-
pressao 3D, é facil imaginar um futu-
ro em que uma parcela significativa
dos bens de consumo seja resulta-
do dessa tecnologia, promovendo
a economia circular e contribuindo
para acabar com o ciclo vicioso do
“comprar, usar e jogar fora”.

Também vale no Brasil

A transi¢cao da economia
linear paraa circular depende de
condigdes sistémicas e também
de tecnologias com poder de
ruptura,como aimpressao 3D
citada por Gregory Unruh. A
manufatura tradicional, pautada por
barreiras tarifarias e significativos
deslocamentos entre produgao
e mercado consumidor,pode
mudar radicalmente em um
futuro proximo gragas aisso. A
tecnologia ainda precisa amadurecer,
é claro,com mais velocidade,
componentes de alta qualidade e
maior confiabilidade,além de ser
adotada em larga escala.Mas,quando
olhamos para a indUstria de reparos,
aimpressdo 3D pode viabilizar
estoque ilimitado, on demand e
disponibilidade local de pecas e
partes, permitindo maior extensao
do ciclo de vida dos produtos.

No Brasil,nao ha a distancia entre
produgao e consumo como vista
na Europa ou nos EUA.Portanto,a
economia circular pode fomentar
a geragao de novos negocios e
empregos se as condigoes sistémicas
forem criadas, unindo esforcos
governamentais, empresariais,
académicos e do terceiro setor.

por Kami Saidi,
diretor de operagdes
e sustentabilidade da
HP Brasil.
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qossie

ab VALE ALEITURAPORQUE...

..as empresas brasileiras tém um problema crénico de produtividade,

que sé piorou nos recentes anos de bonanga econdmica.

..acrise aumenta as chances de ter sucesso no combate ao problema, o que depende de
aumentar a eficiéncia em quatro campos — organizacional, operacional,comercial e de capital.
..a baixa produtividade corporativa € o fator que mais derruba a

produtividade do Brasil, na visao de alguns economistas.
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COMO FAZER

COM MENOS

Desorganizacao, retrabalho, perda nao mensurada de tempo e esfor¢o em obter recursos sao
apenas os sintomas leves da baixa produtividade das empresas brasileiras. Entre os piores estao

a rejeicao do consumidor e os prejuizos.Segundo o consultor Bob Fifer, autor de Dobre Seus
Lucros, a crise € uma 6tima oportunidade de atacar o problema e chegar a uma solugao sustentavel,
e os lideres precisam aproveita-la. Neste Dossié, além de Fifer, especialistas do Insper e das
consultorias BCG, PwC, Deloitte e KPMG, entre outras, ensinam a fazer isso alavancando a
eficiéncia organizacional, a eficiéncia operacional, a eficiéncia comercial e a eficiéncia de capital.

18 28 38

“NUNCA EFICIENCIA EFICIENCIA
DESPERDICE OPERACIONAL DE CAPITAL
UMABOA DEVE IRALEM DE LEVAA

CRISE" CORTAR CUSTOS CRESCER

22 32 42

BOB FIFER:
O LIDER DEVE

EFICIENCIA
COMERCIAL

= FAZAGIR EM FOCAR CUSTOS
TRES FRONTS ELUCROS
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"NUNCA

DESPERDICE
UMA BOA CRISE"

O cenario econémico brasileiro deteriorou-se rapidamente, mas o modelo de

crescimento das empresas ja nao era adequado antes; com a recessao, elas podem

reaprender a crescer, agora criando valor por meio do aumento da produtividade

palavra “produtividade” entrou no vocabulario do

brasileiro nos tltimos cinco anos. Entre os diversos

indicadores a considerar, o mais divulgado deles,

que ¢ a produtividade do trabalho, mostra nime-
ros alarmantes. Segundo o The Conference Board, em le-
vantamento de 2013, o trabalhador brasileiro tem s6 17,2%
da produtividade do norte-americano e cerca de metade da
do argentino e da do mexicano (na América Latina, s6 seria-
mos mais produtivos do que os vizinhos bolivianos).

Outro estudo, realizado pela Confederacao Nacional da
Industria, revela que o indice de producdo por hora traba-
lhada aumentou 6,6% no Brasil em dez anos, entre 2002 e
2012, enquanto, na Coreia do Sul, sobe em média 6,7% e,
na economia madura dos EUA, 4,4% anuais.

O problema costuma ser atribuido, em coro, as deficién-
cias da educagio brasileira ¢ ao chamado custo Brasil — o
conjunto de dificuldades estruturais, tributarias e economi-
cas que encarece qualquer investimento no Pais. Mas serdo
esses mesmos os culpados?

Acexplicagao pode ser mais complexa. Por exemplo, o eco-
nomistadoInsper NaércioMenezesja argumentou, emuma
entrevistaarevista CEO Brasil, que o grande né estanas prati-

casgerenciaisatrasadas que permeiamtodos ossetores. “Pes-
quisas mostram que agestaonaindustria brasileira esta entre
as mais antiquadas do mundo; nossas empresas so sobrevi-
vem porque nao ha concorréncia internacional.”

Osproépriosespecialistas em gestao concordam. Emartigo
publicado na HSM Management em 2014, a professora
Carmen Migueles, da FGV-R], declarou que a receita de
gestaobrasileira é amesmahamaisde 25 anos—buscarresul-
tado por pressao, por comando e controle, em vez de investir
em inteligéncia de gestao. “Vemos grandes quantidades de
pessoas sobrecarregadas de tarefas competindo por tempo
escasso; Taylor ja provou que éisso que reduz a produtivida-
de”, escreveu. Em vez de fazerem mais com menos, nossas
companbhias “fazem muito menos com menos”.

Para Masao Ukon, socio do Boston Consulting Group no
Brasil, dez anos de bonanca agravaram a situagao, levando
nossas companhias a se apoiarem em um confortavel mode-
lo de crescimento impulsionado por vendas faceis, quando
deveriam basear-se em criagao de valor por meio de aumen-
to de produtividade.

Os economistas costumam apontar seis passos fundamen-
tais para um governo aumentar a produtividade de seu pais,
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A CHAVE DA DIGITALIZACAO

A tecnologia e a automagao tém
sido bastante usaadas na revisao
dos formatos de interacao das
empresas com os clientes e na
padronizagao de seus processos
administrativos e de controle.

Porém,ao analisarmos os
avancos, percebemos as empresas
“digitalizadas”’automatizando as
fungdes segundo paradigmas antigos
de relacionamento e execucao.

Este é o momento de repensar os
modelos de negdcio, estabelecendo
diferentes formas de se relacionar
eatender a uma crescente geragao
“conectada” —que pratica uma
nova dinamica de avaliagdo,busca e
aquisicao de produtos e servicos.
As empresas podem criar modelos
de negdcio realmente digitais,
aproveitando a expectativa dos
clientes de viver experiéncias e a

disponibilidade de novas tecnologias
paraaumentar sua satisfagao,gerar
mais oportunidades de receita e
reduzir custos operacionais.
Resultados desses novos modelos ja
sao observados em uma série de casos.

por Nelson Gramacho,
diretor da PwC
Strategy&

e trés deles tém a ver com a evolucao das empresas: (1) pro-
mover maior concorréncia entre elas nos mercadosinternos,
(2) incentiva-las a ganhar mercados externos e (3) estimular
sua capacidade de inovar, aproximando-as das universida-
des. (Outros passos incluem promover a pesquisa de modo
geral, melhorar a qualidade da educacgao ptblica e investir
em infraestrutura.)

Sem o direcionamento do governo, no entanto, o que as
empresas podem fazer para ser mais produtivas? No Bra-
sil, muitas tém iniciado processos de cortes de custos com
demissoes. Ivar Berntz, s6cio da area de consultoria da
Deloitte, alerta que essas “podem estar desperdigando re-
cursos investidos em capacitagao de profissionais que farao
faltano momento daretomada do crescimento”. O que ele
sugere ¢ trocarasimploériaabordagem daredugaode custos
por uma nova perspectiva de gestao —a da simplificagao.

De fato, varias metodologias do mercado recomendadas
para aumentar a produtividade empresarial visam simplifi-
car as corporagdes nas areas organizacional, operacional,
comercial e de capital, desde a matriz das quatro eficiéncias
do Boston Consulting Group [vga figura na pdgina ao lado] até o

ramework Fit for Growth, da PwC Strategy&.

Asabordagens propostas neste Dossié, segmentadas tam-
bém conforme essas quatro eficiéncias, ttm em comum,
além da simplificacdo, uma visao de longo prazo e o foco
no valor gerado. Como diz Luiz Vieira, s6cio da PwC Stra-
tegy&, ¢ necessario que as empresas entendam suas capaci-
tacOes criticas e seus diferenciais competitivos por meio das
contribui¢oes que fazema geragao de valornomeédio elongo
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prazos. Vieiravai além: é preciso que, paraisso, adotem pro-
gramas de eficiéncia que possam “ser desenvolvidos de ma-
neira que os ganhos obtidos nas iniciativas de curto prazo
sejam reinvestidos no desenvolvimento de capacitacoes que
reforgarao os diferenciais competitivos no longo prazo”.

Emboratodos os entrevistados e colaboradores deste Dos-
si¢ destaquem o papel da lideranga na mudanca em prol da
produtividade, ¢ o norte-americano Bob Fifer que o defende
commaiorveemeéncia. O autor dobest-seller Dobre Seus Lucros
—conhecido como o “livro de cabeceira” dos produtivos exe-
cutivos do fundo 3G — afirma que, sem a participacao ativa
dalideranca maximada organizagdo e de seus subordinados
diretos, a virada simplesmente nao se concretiza. “Isso expli-
capor que empresas que focam oslucros e os custos ainda sao
relativamente raras, apesar de o processo de foco ser muito
simples”, argumenta ele.

Envolver-se pessoalmente é um desafio e tanto para os
lideres, porque, se permite lidar com algo t3o sofisticado
como a digitalizagao, uma das prioridades da busca da pro-
dutividade /vga quadro acima] , também implica contato com
atividades pouco charmosas. O leitor imagina executivos
do alto escalao precisarem importar-se com a consolidacao
de atividades que tenham redundancia ou sobreposi¢do, ou
ter de eliminar capacidade ociosa e desperdicios em geral?
Nao parece um movimento tipico de quem faz microgeren-
ciamento? Talvez pareca, porém g fato é que constitui uma
iniciativa-chave para mudar a cultura da empresa.



De cima para baixo, Luiz
Vieira,da PwC Strategy&,
Masao Ukon, do Boston
Consulting Group, e Ivar
Berntz, da Deloitte

O CEO e seus reports também devem ser
persistentes, “abracando” processos traba-
lhosos e demorados, como tende a ser, por
exemplo, uma transformacao na forma de
comprar e contratar insumos e materiais.
Vieira, da PwC Strategy&, oferece umade-
gustacao de uma longa lista do que precisa
ser feito: “gerenciamento proativo dos gas-
tos discricionarios, defini¢ao clarado papel
das areas de negocios e das de compras,
maior centralizacdo (e controle) de com-
pras estratégicas, gerenciamento e revisao
da demanda interna de compras e das es-
pecificacdes técnicas requeridas, rediscus-
sao da base de fornecedores etc.”.

Detalhe: ndo basta passar a comprar pelo
menor prego; ¢ necessario buscar o fornece-
dor correto e confirmar se o item em questao
¢é necessario de fato e em qual especificagao.

MATRIZ DEAUMENTO
DE EFICIENCIA

* Simplificagao
organizacional
*Redugao de
sobreposicao de
trabalho

* Revisao de niveis de
Servigo e escopo

* Empacotamento

e terceirizagao

 Otimizagao

de compras

* Redesenho de
processos (com o lean)
* Otimizagao

da cadeia de
fornecimento

* Automagao

* Revisao de footprint

BOAS NOTICIAS

O jogo da produtividade tem varias arma-
dilhas, mas ha boas noticias. A primeira é que
nao faltam medidas eficazes para deixar a
empresa mais produtiva, e este Dossié ¢ pro-
digo nelas. Mais ainda, as proximas paginas
orientam o leitor em suaimplantacao. Afinal,
omesmo reajuste de preos de 5% pode gerar
um aumento de 50% nolucro ourepelir com-
pradores —tudo depende de como for feito.

A segunda boa noticia paradoxalmente se
liga a crise. Recessoes tornam muito mais fa-
cels as mudangas e os ganhos de eficiéncia; a
resisténcia diminui, as negociacoes fluem. A
experiénciade Bob Fifer na crise norte-ameri-
cana de 2008 comprovaisso. Como recomen-
daumafrase atribuidaa Winston Churchillna
internet (que virou um meme digital),“nunca
se desperdica umaboa crise”. ©

* Eficacia da forga
de vendas

» Otimizacao

de gastos de
marketing

* Estratégias

de pregos

» Otimizacao da
rede de distribuicao

*Redugao de
capital de giro

» Otimizacao de
Capex (gastos com
bens de capital)

* Otimizacao de
ativos fixos

Fonte: Boston Consulting Group.
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EFICIENCIA
COMECAPOR

Executivos desperdicam /0% de seu tempo em atividades de reporte e reunioes
improdutivas, gerenciando suas equipes sé 30% do tempo; a oportunidade para ganhos

nessa freﬂte é enorme | por JEAN LE CORRE, CHRISTIAN ORGLMEISTER e YVES MORIEUX

Brasilé conhecido porsuaintensa burocracianaes-
ferapublica. Costumamosreclamardosimpactose
das restrigoes impostas por essaineficiéncia a nossa
capacidade empreendedora, comoleis trabalhistas
complicadas ou sistema tributario incompreensivel.
Porém, se olharmos para dentro de nossas empresas, en-
contraremos também muita burocracia. Alguns de seus sin-
tomas mais comuns s2o:

* Processos desnecessarios ou mais lentos do que o habitual
para produzir resultados.

* Fragmentacao de responsabilidades, hierarquias densas.

* Formalidade excessiva, fazendo com que decisdes de apa-
réncia simples exijam multiplas aprovacoes.

* Avalanche de pedidos de informacdo (geralmente nao
coordenados).

* Clientes (internos ou externos) frustrados.

* Equipes desmotivadas, sem legitima convicgao de que
contribuem de fato com algo Gtil — o que frequentemente
éinterpretado por funcionarios recém-contratados como
um “choque de culturas”.

Se vocé observa alguns desses sintomas em sua organiza-
¢ao, tenha certeza de que ndo é um caso isolado!

Burocracia corporativa ¢ um fenémeno amplo, que afeta
empresas do mundo inteiro. Em nossa experiéncia, nao é raro
ver executivos desperdicarem 40% de seu tempo em ativida-
desdereporte e outros 30% em reunides de coordenagaorela-
tivamente improdutivas. Ao final, apenas 30% do tempo esta
disponivel para, de fato, gerenciarem suas equipes.

Seria apenas engracado, se ndo fosse lamentavel: o acu-
mulo de regras, processos, métricas e controles corporati-
vos tem graves impactos negativos. Primeiramente (e de
maneira mais visivel micro e macroeconomicamente), esse
actimulo drena a produtividade. No entanto, ele também
cria desengajamento, sofrimento dos funcionarios e frus-
tragao dos clientes ou fornecedores (isso se vocé ainda tiver
tempo para ouvi-los).

COMONASCEABUROCRACIA

E importante reconhecer que muitos vicios burocréticos
nascem de boas intencoes. Uma pessoa tenta resolver ques-
toes praticas sobre “como fazer as coisas” maximizando a
objetividade dos processos e minimizando os riscos associa-
dos a variagao das respostas dos envolvidos e, de repente,
essas regras viram uma burocracia.
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DO BACK-OFFICE

No mundo todo, aproximadamente duas em
cada cinco empresas recorrem ao outsourcing
de processos internos (back-office), a fim de
reduzir seus custos,aumentar sua eficiéncia e
garantir conformidades em seus processos.

Uma pesquisa publicada pela GrantThornton
em 2015,com mais de 2 mil empresarios em 36
setores de atividade, revelou que, no Brasil,49%
dos empresarios ja terceirizaram algum processo
de back-office em suas empresas,com destaque
para a terceirizagao em areas como a contabil,a
financeira, a fiscal e a de folha de pagamento.

Em um cenario econdmico de incerteza,em
que os investimentos estao retidos e a otimizagao
de custo é fator fundamental para sustentar o
crescimento das organizagdes,a tendéncia ao
outsourcing deve so6 se ampliar. O apelo é grande:
experiéncia mostra que a economia gerada logo
na fase inicial de implantagao chega a 25%.Em
termos de eficiéncia operacional, é possivel uma
melhoria de 5%, também nas primeiras etapas.

Um departamento contabil interno, por exemplo,
tem alto custo de manutengao, pois requer
investimento constante em mao de obra qualificada,
tecnologia e atualizagao profissional da equipe.

Além disso,a estrutura fica comprometida em caso
de absenteismo de profissionais da drea.Também é
muito suscetivel a uma série de riscos,ja que erros em
entregas fiscais, contabeis e trabalhistas podem gerar
graves complicagdes com os 6rgaos competentes.

Ha dois modelos de terceirizagio: o de
contratar servicos de outsourcing e o que &
conhecido pela sigla BPO. O primeiro trata da
completa terceirizagao contabil,e o segundo,
apenas da automatizacao do processo contabil.

Com o parceiro adequado em qualquer modelo,a
empresa fica mais leve, mantém-se em compliance com suas
obrigagSes e pode focar a atividade-fim para voltar a crescer.

por ANTONIEL SILVA,
lider da drea de BPO da Grant
Thornton Brasil.
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Para tanto, usam-se “técnicas de gestao” tradi-
cionalmente apoiadas em estruturas, processos, re-

gras, métricas, scorecards etc.

O problema ¢ que o mundo atual esta cada vez
mais complexo e requer crescente adaptagao —
isto €, resposta a demandas contraditorias, como
compliance versus velocidade, escala versus customi-
zacao, custoinicial versus valor aolongo do tempo
e sustentabilidade.

Para integrar tais demandas e corrigir as insufi-
ciéncias observadas no funcionamento cotidiano, a
tentagao de criar mais regras e indicadores ¢ enor-
me. E, ao fazermos isso, levamos a organizacdo a
evoluiy, a0s poucos, com base em suas restri¢oes in-
ternas, ¢ n20 mais em sua missao. Pronto: nascem
os varios “circulos viciosos” da burocracia.

Aproliferagaoderegrase afragmentacao daem-
presa tendem a diminuir a responsabilidade dos
funcionarios; torna-se mais facil esconder-se atras
de uma regra ou culpar outras “caixinhas” da or-
ganizagao por uma falha ou demora de processo.

Regras também reduzem o espago de manobra e
tiram o poder da hierarquia: como tomar decisoes
de real valor agregado se existe sempre o risco de
nao cumprir uma das multiplas (e as vezes contradi-
torias) regras? Nolimite, cria-se umasituagaode “de-
pendéncia invertida” dos gestores em relagao a suas
equipes, que podem sempre invocar alguma regra
ou processo parajustificar suas agoes (ou falta de).



Por fim, regras removem os incentivos da verda-
deira cooperacdo entre os agentes, ja que cooperar
exige que olhemos além de nossos objetivos e res-
trigdes e nos coloquemos no lugar do outro para
realmente ajuda-lo.

Para compensar a queda de responsabilidade
e engajamento e contornar a falta de coopera-
¢d0, consomem-se mais recursos (pessoas, tempo,
equipamentos, estoque ou capital de giro) afim de
obter os mesmos resultados, se nao piores.

As vezes, pretende-se combater o mal por seus
sintomas, com iniciativas de “mudanga cultural”
e motivagao para reverter a produtividade baixa.
Nao funciona. Elas sao recebidas —merecidamen-
te —com desconfianca. E preciso atacar a causa da
ineficiéncia organizacional: a burocracia.

COMOACABAR COMABUROCRACIA?

Em nossa experiéncia, quatro medidas redu-
zem significativamente a burocracia, com efei-
tos visiveis em produtividade e engajamento. Sao
transformagoes que exigem mudanga na forma
de olhar a organizacao e o “desaprendizado” de
técnicas de gestao tradicionais:

1. Enecessario entender o problema. Quaissio os
principais sintomas de burocracia, que penali-
zam a produtividade e desengajam as pessoas?
Quais s20 suas causas nos comportamentos
(emergentes das diversas partes da organizacao
¢ individuais dos agentes)? E necessario enten-
deroqueaspessoasrealmente fazememseudia
a dia e quais elementos do contexto (objetivos,
recursos, restricoes) as levam a agir assim.

2.E necessario resgatar a missio da empresa.
Como podemosfocar o que realmente importa,
com esfor¢o minimo, para de fato agregar valor?
Deve-se recorrer aum pensamento “base zero”,
€ nao apenas marginal. E Ppreciso ancorar-se em
algumas (poucas, mas importantes) metas es-
senciais, holisticas e ambiciosas, em dimensoes
como seguranga ¢ sustentabilidade, satisfacdo
dos clientes e funcionarios, valor aos acionistas.

3. Enecessario aumentar o poder dos gestores, 0
que se faz de quatro maneiras:

* Simplificando as estruturas, reduzindo ca-
madas organizacionais e aumentando o nt-

REVERTENDO O

Com a ascendente demanda durante os anos
de alto crescimento do Brasil, muitas empresas
contrataram gestores e outros profissionais sem se
preocupar muito com a forma como eles estavam
organizados. Prestaram atengao insuficiente a
suas estruturas de gestao, resultando em camadas
redundantes e qualidade inferior de controle.

Um quadro de funcionarios ideal depende da
fungao e da presenca geografica da empresa, entre
outros fatores, mas,em uma organizagao eficiente, o
gerente tipico pode ter de seis a dez subordinados
— ou até mais. No entanto,em um nimero
surpreendente de casos no Brasil, os gestores
possuem menos de trés funcionarios subordinados
a eles.Em um departamento de recursos humanos,
por exemplo,a Unica responsabilidade de um gerente
pode ser supervisionar um funcionario responsavel
por remuneragao, enquanto outro gerente
supervisiona um funciondrio que processa beneficios.

Esse tipo de arranjo nao sé é custoso,como
também prejudica a iniciativa pessoal que uma
organizagao dinamica requer. No atual ambiente,
as empresas precisam podar a ineficiéncia de
suas estruturas de gestao se elas pretendem
alcancgar ganhos sustentaveis de produtividade.

Um bom exemplo disso é de uma grande empresa
brasileira de bens de consumo que aproveitou a crise
para analisar sua estrutura organizacional e descobriu
que, de seus 650 gestores, mais de 50% tinham quatro
ou menos subordinados respondendo a eles —um
nivel comumente referido como overmanagement;
mais de 90 tinham apenas um subordinado.

Vendo esse cenario,a empresa realizou uma
extensa reorganizacao.Reduziu as camadas de
gerenciamento de onze para sete e as equipes com
quatro funcionarios ou menos se limitaram a 23%
do todo.Em resultado, os custos foram cortados
e a eficiéncia organizacional melhorou muito.

# por MASAO UKON,
," sécio do Boston Consulting Group
- (BCG) no Brasil.
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mero de reportes (span of control) — ou seja,
restaurando o papel do gestor.

* Integrando, sempre que possivel, as de-
mandas contraditérias do mercado nos
niveis mais baixos da organizag¢ao e remo-
vendo as restricoes que elas induzem no
dia a dia dos gestores.

* Aumentando constantemente o poder das
estruturas existentes (emvez de criar outras).

¢ Identificando e refor¢ando (sem compli-
car a estrutura) figuras de integradores:
agentes que tenham poder e interesse para
fazer a cooperacao acontecer, sem adicio-
nar mais burocracia.

E necessario criar mecanismos de feedback,

paraqueaautonomiareconquistadase trans-

forme em comportamentos valiosos. Como?

* Estendendo efeitos de reciprocidade entre
os agentes — criando sistemas de feedbacks
imediatos que facam as pessoas coopera-
rem, ao perseguirem “objetivos ricos” (in-
dividuais, coletivos e mistos).

* Desdobrandoa “sombradofuturo”, expon-
do as pessoasja as futuras consequéncias de
suas agoes (por exemplo, por meio de reu-
nides de avanco, planos de carreira, remu-
neragao ou promocoes).

* Recompensando a cooperagao. Como Jor-
gen Vig Knudstorp, CEO da Lego, costu-
ma dizer, “a culpa ndo esta em fracassar;
esta em ndo ajudar ou nao pedir ajuda”.

E necessério usar simbolos — visiveis e exem-

plares —no topo da organizagao.

* Rejeitando solugdes complicadas e hie-
rarquias excessivas, cortando sinais de
burocracia.

* Pondo ostensivamente metas primordiais
como critérios-chave de decisao no topo.

—— BUBIERINEBAPODE SER

—

—— UMA ARMACONTRA

: ~—dl
L ————

A BUROCRACIA

* Adotando principios de funcionamento
virtuosos e conhecidos por todos no dia a
dia,como amelhor conducao de reunides,
a tomada de decisdo e a gestao de proje-
tos eficientes—sem deixar que esses princi-
pios se tornem regras burocraticas.(Exem-
plos comuns sao nao convidar mais que sete
pessoas para uma reuniao ou nao ter mais
que dois responsaveis pelo mesmo projeto.)

0°JEITINHO" BRASILEIRO

Em um ambiente de estagnacao ou crise, re-
duzir a burocracia ¢ uma das alavancas mais
poderosas que os gestores tém para ganhar
produtividade e criar valor. No Brasil, muitas
empresas possuem uma cultura de controle e
burocracia — em parte, espelhando seu am-
biente externo (esfera ptblica, particularmen-
te o sistema tributario e os reguladores); em
parte, por preocupacao com compliance.

Porém a mesma cultura brasileira também
apresenta alguns tracos muito favoraveis a sim-
plificacdo dos processos e das organizacoes: fle-
xibilidade e capacidade de ajuste, empatia e faci-
lidade para cooperar, tolerancia a ambiguidade
etc. O “jeitinho™ brasileiro, apesar de suas cono-
tacOes negativas, pode ser uma poderosa vanta-
gem para evitar que a crescente complexidade
do ambiente externo das empresas se traduza
em complicagdo em seu ambiente interno.

Muitos exemplos nos mostram que burocra-
cla nao ¢ uma fatalidade: algumas companhias
brasileiras operam com nivel baixo de burocra-
cia, apesar de atuarem em setores em que nor-
mas e regras sao essenciais por questdes de segu-
ranca. Temos outros casos de empresas multi-
nacionais pouco burocraticas, mesmo lidando
com complexas matrizes de produtos, marcas,
mercados e canais. O portfolio diversificado de
negoeios nao impede que muitos grupos fami-
liares mantenham uma cultura pouco burocra-
tica também, incluindo os profissionalizados.

Certamente ha muito a fazer, at¢ para me-
lhorar o ambiente externo. Mas temos manei-
ras de comecar essa revolucdo “de dentro para
fora” nas empresas e aos poucos ir vencendo o
monstro burocratico. ©

FOTO:ISTOCK.COM/ IVANASTAR
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colaborador de HSM Management.
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EFICIENCIA
OPERACIONAL

DEVE IRALEM DE
CORTAR CUSTOS

Cortar gastos e enxugar a folha de pagamento podem ser

importantes, porém o planejamento estratégico e as ferramentas

certas causam muito mais Impacto | por MAURicIO ANGELO

preciso pensar no longo prazo. Para um
ganhoreal de eficiéncia operacional, essa
¢ aregra de ouro que muitos costumam
esquecer, segundo os especialistas ouvi-
dos por HSM Management. André Duarte,
professor e pesquisador do Insper com experién-
cla como executivo e consultor no tema, vai além:
“Ofoconaopodesersé emreduzir custos, porque
isso nao necessariamente traz ganho de produti-
vidade no longo prazo e pode haver uma solucao
melhor”. Esse tipo de foco faz a empresa errar,
tomando medidas muitas vezes desnecessarias.
As organizacoes podem aproveitar o momento
paraum ganho de competitividade efetivo, segun-
do Duarte —por exemplo, fazendo uso inteligente
do “inchaco” derivado de muitos anos de fusoes e
aquisicoes. “Vale apenasacrificar osresultados de
curto prazo para ter um ganho consistente la na
frente”, diz, reforcando que gestores e acionistas
devem terisso em mente.
O que significa “ganho de competitividade efe-
tivo”? Conforme Duarte, trata-se de construir

Acima, André Duarte,
professor do Insper;
abaixo, Marcelo
Minharro, consultor
de lean da Lectra

uma cultura de exceléncia operacional, o que en-
volve melhorar a qualidade do produto e atender
melhor o cliente a0 mesmo tempo que os proces-
sos sao redesenhados, os insumos basicos sao re-
pensados e a estratégia organizacional ¢ revisada
—efazé-lo de maneira continuada.

ParaoprofessordoInsper; algumasempresasbra-
sileiras ja querem de fato criar essa cultura de exce-
léncia, mas tém falhado em implementé-la, sobre-
tudo por nao focarem todos os departamentos de
forma isondmica. “E rarissimo ver uma empresa
que dé ao marketing, ao RH e as areas administrati-
vasamesma atencao que da as produtivas”, avalia.

Uma das consequéncias disso ¢ a falta de pes-
soas qualificadas para interpretar a enorme
quantidade de dados e informacoes dos negocios
da maneira adequada, a fim de transforma-los
em boas decisoes, segundo Duarte. Essa ausén-
cia de qualificagio, que s6 aumenta o risco de a
organizac¢ao inteira operar com base em tentati-
va e erro e, portanto, de ter baixa produtividade,
quase nunca ¢ enfrentada nas empresas.
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0 LEAN TEM MAIOR EFICACIA SE
IMPLANTADO COM UM TEMPO MAIOR

0 PROBLEMA SA0 0S GESTORES

Aspesquisas que Duarte tem coordenado mostram que os
gestores tomadores das decisoes estao na raiz da ineficiéncia
operacional. “Em geral, os executivos sabem o que precisa
ser feito, mas fazem o oposto.”

Ele continua: “Quando perguntamos o que alavanca a pro-
dutividade, eles falam em treinar os funcionarios, investir nos
fornecedores e conhecer melhor os clientes. Porém a verba de
treinamento ¢ uma das primeiras a serem cortadas quando ha
dificuldades, o investimento nos fornecedores ¢ minimo ¢ o
esforgo para entender melhor o que o cliente quer e obter dele
mformagdes que possam ser Gtels para a empresa ¢ irrisorio”.

Como isso ¢ explicado nas pesquisas? “Quase sempre, a
alta diregao alega que ndo consegue fazer o que sabe ser
necessario por falta de tempo e de recursos ou por nao ter
achado a melhor forma de fazé-lo”, explica o professor do
Insper. Isso se torna um circulo vicioso — baixa produtivi-
dade faz os recursos faltarem — e s6 pode ser rompido pelos
proprios gestores.

7T MEDIDAS ESSENCIAIS

Aumentaraeficiéncia operacional requersete medidas,

como aparece nas pesquisas de Duarte:

1. Olhar para o longo prazo, nao para o curto.

2. Ter indicadores de produtividade claros.

3. Fazer uma gestao baseada em evidéncias.

4. Cuidar da cadeia de fornecimento.

5. Cortar o excesso de projetos que nao necessariamente
trardo resultados.

6. Compartilharrecursos,de maquinas e funcionalidades
a colaboradores e conhecimento.

7. Digitalizar e automatizar processos.

DUAS FERRAMENTAS

Duas ferramentas gerenciais tém sido cada vez mais utiliza-
das para ganhos de eficiéncia operacional. Uma ¢ o lean ma-
nufacturing, que remonta ao_Japao do poés-guerra e se guia pelo
principio de “fazer mais com menos”. Outra é composta pelas
metodologias ageis inspiradas na industria de software e consi-
deraque osindividuos e asintera¢es entre elesimportam mais
do que processos e ferramentas, priorizando por um produto
no mercado em detrimento, talvez, das documentagdes.
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A Lectra, lider mundial em solugoes de software de dese-
nho e maquinas de corte, ¢ uma das que tém consultor de
lean contratado no Brasil — Marcelo Minharro. O lean ¢ uma
férmula tradicional para tempos de muita oferta e pouca de-
manda no mundo todo por promover a cultura antidesper-
dicio, porque permite reduzir a quantidade de processos e o
ntmero de pessoas que trabalham em um produto e, assim,
seu lead time e os pregos. “Com o lean, descobrimos tudo o que
embute desperdicio no fluxo de valor da empresa e elimina-
mos. Estatisticamente, sabemos que metade do que fazemos
nao precisaria ser feito”, afirma o consultor.

O lean ainda tem como vantagens o fato deinduzir a ges-
tao a diagnosticar os problemas da empresa — esse ponto
de partida ¢ obrigatdrio; a colocac¢ao do foco no clien-
te, que é o maior impulsionador de competitividade; e a
promogao de um olhar voltado para o longo prazo, cuja
importancia ja foi enfatizada. “Embora possa ser usado
em situagdes emergenciais, o lean tem mais eficacia se for
implantado com um tempo maior; se vocé promove uma
mudanga de processos de forma atropelada, aumenta a
chance de por tudo a perder em dois ou trés meses”, ex-
plica Minharro.

Para o consultor da Lectra, no entanto, quem quiser
implantar o lean precisa estar disposto a desafiar a cultura
nacional e a hierarquia. E necessario superar o fato de o
brasileiro “s6 querer fazer aquilo que esta acostumado a
fazer” e convencer o alto escaldo da empresa a envolver-
-se. “Leannao se faz sentado na cadeira do escritorio.”

Quanto as metodologias ageis, elas sdo varias, como Ex-
treme Programming (XP), Feature-Driven Development
(FDD), RUP, OpenUP e até o método de visualizagao kan-
ban, porém a mais usada, de longe, ¢ o scrum, pelo qual os
projetos sao divididos em ciclos chamados sprints (de duas
aquatro semanas), dentro dos quais um conjunto de ativi-
dades deve ser executado. Conforme o especialista norte-
-americano Kenneth Rubin,o scrum aumenta a produtivi-
dade porque define objetivos claros, trabalha com equipes
autodirigidas e comprometidas, melhora a comunicacao
e facilita a adaptacgao dos processos sempre que necessa-
rio. Faz também os clientes cocriarem com a empresa.

André Duarte, no entanto, faz um alerta: “As organiza-
¢oes adotam cada vez mais métodos ageis para gestao de



projetos, mas muitas querem simplificar demais, jogando
fora a gestao de projetos tradicional; o ideal é usar as duas”.

REVISAO DE FOOTPRINT

Apostar na melhoria da eficiéncia energética e hidrica é
um bom caminho para ganhar eficiéncia operacional. E o
que garante Joao Marcello Gomes Pinto, diretor da Sus-
tentech, especializada em promover o uso mais eficaz e sus-
tentavel de dgua, energia e outros elementos. “Prova disso
¢ que antes falavamos com gerentes ou coordenadores nas
empresas, ¢ hoje ¢ 0 CFO ou o proprio CEO quelideraisso.
Aimportancia estratégica ¢ outra”, afirma.

Descobrir a “pegada” que a empresa deixa no planeta
ficoumais facil, porque os softwares que mostram as neces-
sidades de, por exemplo, uma planta industrial em termos
de agua, energia, sistema de ar, uso de vidro e demais ele-
mentos em cada cenario evoluiram muito, e ferramentas
de simulagao computacional sao usadas até para modelar
cenarios de investimentos em bens de capital (Capex) e de
despesas operacionais (Opex), auxiliando o cliente a tomar
adecisao final a respeito desses gastos.

O problema ¢ que as empresas ainda optam por agoes
de revisao de footprint isoladas e rapidas, indo contra o

ideal de recorrer a uma solucdo integrada. “No longo
prazo, o trabalho sai muito mais barato e ¢ muito mais efe-
tivo, porque conseguimos bastante sinergia”, diz Gomes
Pinto. Ele traduz em nimeros: se cinco solucoes de efi-
ciéncia energéticaisoladas podem reduzir em 20% a 25%
os custos da empresa, umasolucaointegrada, em que uma
agdo Impacta a outra, representara até 50% de reducao.
O mesmo vale para a agua.

O Brasil ainda esta bastante atrasado em relagao a revi-
sao de footprint, quando comparado aos Estados Unidos
e a Europa, mas a diferenca comegou a diminuir. O mo-
vimento ¢ liderado pelas multinacionais instaladas aqui,
que importam a mentalidade avangada de suas matrizes,
e é seguido pelas empresas familiares, donas da vantagem
da celeridade no processo de implementagao de mudan-
¢as. “As empresas nacionais grandes ¢ que muitas vezes
mostram uma mentalidade ultrapassada, so se limitando
aatender a legislagao”, observa Gomes Pinto.

CAMINHO SEMVOLTA

Embora a eficiéncia operacional possa ser mudada s6 na
crise, o recado ¢ claro: os gestores devem entendé-la como
um caminho sem volta, ou s6 adiardo aimprodutividade. »

UM CASO BRASILEIRO NA CHINA

E comum associarmos toda a cultura oriental

acompanhado de grandes transformagées: otimizagao de

a produtividade, mas a China, vista de dentro,nao
faz jus a fama, que é derivada do Japao.Fomos
chamados a realizar um turnaround operacional
na fabrica de uma empresa brasileira da cadeia

de eletrodomeésticos instalada nos arredores de
Pequim e encontramos baixissima produtividade.

Os gestores precisavam decidir se,para atender a
demanda crescente, expandiriam o parque fabril ou s6
aumentariam a eficiéncia. Comegamos por um diagnostico
operacional, e as limitagoes da mao de obra local se
destacaram —anos de excesso de oferta de trabalhadores
tinham feito com que métodos pro-eficiéncia ndo fossem
muito usados.Em 18 meses,aumentamos a produtividade
drasticamente, nao automatizando (um investimento inviavel
naquele contexto), mas capacitando sobretudo as liderangas,
inspirando-as a usar processos enxutos e confiaveis. Isso foi

processos, mudanca de estratégia de producao e supply chain,
aumento da flexibilidade da operagao e muita gestao de chao
de fabrica. Ou seja,uma mudanga completa, o que chamamos
de operational turnaround,com foco na fabrica em si.

A unidade aumentou em cerca de 30% sua produtividade,
com ganhos ainda maiores em indicadores de qualidade e
prazo de entrega e com um claro inicio de mudanga cultural.
A consequéncia foi sentida rapidamente na geragao de caixa.
Mais entrega, menos custos e, claro,menos investimentos.

Se é possivel do outro lado do mundo, é possivel aqui.

por Matheus Munford,
sécio-fundador da Steinbock
Consulting, consultoria focada
em resultados por meio da

exceléncia operacional.
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EFICIENCIA

EM

FAZAGIR

As companhias precisarao aprender a usar o marketing para vender melhor (nao

s& vender mais), alavancar a equipe de vendas e praticar um pricing consistente
no mercado dos produtos e servicos e treinar pessoas

[y | urante os anos dourados do ciclo das commodities, as

empresas brasileiras se acostumaram a vender facil-

mente, em uma dindmica de apenas tomar os pedi-

dos dos clientes em vez de, proativamente, procurar
maneiras mais eficientes e eficazes de negociar seus produtos
e servigos, garantindo a maximiza¢ao das vendas com o mini-
mo de custo possivel. Anovarealidade da economia brasileira
exige uma nova postura, que nao € apenas reduzir os precos e
os iInvestimentos em marketing e promoc¢ao.”

Quem faz essa analise ¢ Javier Rodriguez, especialista da
consultoria KPMG. A nova postura se traduz em eficiéncia
comercial, em trés fronts: maior eficiéncia do investimento
de marketing, maior capacidade de venda e maior eficacia de
pregos. A seguir, o proprio Rodriguez, o especialista em trei-
namento de vendas Rubens Pimentel e o consultor de pricing
Frederico Zornig detalham as medidas para isso.

NOVA POSTURA

por JAVIER RODRIGUEZ

O marketing e a capacidade comercial sao frequentemente
mal geridospornossasempresas. Estdo ainda em estagiopouco
avancado no Pais, especialmente em comparagao com a inte-
ligéncia de compra dos clientes. As duas atividades costumam
ser consideradas apenas uma alavanca para fechar negocios e
atingir metas de venda.

Se quiserem garantir sua sobrevivéncia de curto e longo pra-
zos, asempresas tém de mudar essapostura agora, tornando-se

mais inteligentes na estruturacao de suas opera-
¢oes de marketing e comerciais.

A nova postura consiste, em primeiro lugar, em
passaraacompanharbemdepertoanegociacaode
seus produtos e servi¢os no mercado. Em segundo,
¢imprescindivel buscar otimizar todo oprocessode
comercializacao a fim de garantir uma experiéncia
de compra mais conveniente para os clientes e, ao
mesmo tempo, a maior eficiéncia possivel para a
organizacao [vga quadyo na proxima pdgina.

Em terceiro, especificamente sobre o investimen-
to em marketing, deve-se entender que as decisoes
orientadas pela recente recessao sao insustentaveis
daqui em diante e priorizar dois campos:

1. Compreensio do que o cliente real-
mente valoriza no produto e de como o
valor percebido se reflete na venda. Em
geral, falta tal compreensdo, assim como falta a
comparacao disso com o prego praticado.

2. Cases de negocios que apoiam as de-
cisdes de investimento. Esses cases costumam
ser mal preparados, até¢ por uma compreensao li-
mitada de como as iniciativas histéricas realmente
impactam as vendas e o resultado final.

Vender melhor ¢ importante para melhorar a po-
sicao de mercado das empresas e ampliar sua lucra-
tividade, especialmente na recessdo. Se os gestores
repensarem as atividades comerciais e o Brasil virar
um vendedor melhor, temos um caminho a seguir.

edicio 116 hsm
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MAIS PARCERIAS ENTRE MARCAS

Em 2012,a marca de café 3 Coragoes
queria estar mais presente no diaa
dia dos consumidores e a divisao de
balas Butter Toffees,daArcor, estudava
que novo sabor langaria naquele
ano. A Cross Networking,agéncia
especializada em parcerias estratégicas,
casou as duas necessidades e,
poucos meses depois,chegou ao
mercado a Butter Toffees Cappuccino
3 Coragoes.Era para ser uma edigao
promocional,mas se tornou um dos
sabores mais vendidos no Brasil.

Uma parceria entre marcas
como essa é a versao do marketing
para um dos principios-chave dos
especialistas em produtividade: o
compartilhamento de recursos.
SegundoTatianna Oliva, diretora-geral
da Cross Networking,os beneficios

de tais iniciativas vao além do
compartilhamento de ativos:
otimizagao ou reducao de
investimentos na agao,ampliagao
da visibilidade,abertura de novas
oportunidades e até de negocios
inteiros.‘Ha ainda o ganho de fazer
os gestores pensarem diferente”, diz
Oliva.O gerente do grupo de inovagao
da 3 Coragoes em 2012, Daniel
Machado Campos, confirma:a parceria
nao s6 aumentou a visibilidade do
sabor cappuccino da 3 Coragoes;fez
aempresa olhar para categorias de
produtos até entdo impensaveis.

Para Oliva,tudo pode ser
solucionado com parcerias
entre empresas,da entrega de
mercadorias em regioes distantes
com um caminhao que volte vazio

Tatianna Oliva,
da Cross
Networking:
parcerias
podem virar
habito

VENDAS MAIS

por RUBENS PIMENTEL

Aprimeira areaasentir os efeitos de umacrise ¢ a
de vendas. E a primeira providéncia em geral ¢ au-
mentarapressao sobre seus profissionais, exigindo-
-lhes maior velocidade na realizagdo dos negdcios.
Mas como eles podem entregar isso se a estrutura,
08 processos, os incentivos e as estratégias de ataque
ao mercado ndo estiverem ajustados a0 momento?

Em qualquer tempo, especialmente nos difi-
cels, a eficiéncia comercial esta diretamente li-
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gada a estratégia de abordagem. Quanto mais
raros os negocios, mais inteligéncia é necessaria
para abordar clientes com potencial, para fazer
avaliagOes geograficas de atuagao dos profissio-
nais e para envolver todas as areas da empresa
nos processos de vendas.

Assim, utilizar as desgastadas taticas de pressao
nio trara os resultados desejados. E preciso olhar
paraasestruturas da empresa e mudar comrapidez
aforma de remuneracao e a estrutura da equipe no
campo, eliminar processos que emperram a atua-
¢ao do comercial e colocar toda a equipe de back-of-
fice a servico dos vendedores. Vale lembrar a todos
que s6 ha dois tipos de profissionais em uma empre-
sa: os que vendem e os que ajudam os que vendem.

Allideranga tende a fazer toda a diferenca nesse
aspecto. Ela tem de trabalhar forte e velozmente
para alterar processos, engajar equipes de apoio e



de algum lugar a um evento que combine
fornecedores de alimentos e bebidas,
passando por um ponto de venda de uma
grande rede varejista com alto fluxo de
consumidores que sirva de palco a alguma

iniciativa beneficiando todos os envolvidos.
Entre outras parcerias da Cross figuram
Danoninho/Faber-Castell, Nike/Brahma,
Kimberly-Clark/Hope e Unilever/Hering.

Se bem planejadas, tais solugoes geram
ganho de eficiéncia comercial e oferecema
vantagem de nao envolverem pagamento de
royalties entre as parceiras.“Nosso mercado
nao tem cultura de fazer junto, mas, depois
da primeira vez, isso pode virar habito”,
diz Oliva. (Sandra Regina da Silva)

motivar os profissionais de vendas. Se o lider ndo
conseguir gerenciar isso € ndo inovar na forma de
aempresa abordar o mercado, todo o time o senti-
ra e os resultados virdo devagar e com dificuldade.

Vale dizer que a alta gestao nao pode concentrar
asdecisoes afim de proteger a empresa; isso atrapa-
lhard o ganho de eficiéncia comercial.

Entao, se a estrutura se adaptar e o lider fizer sua
parte, a empresa dependera principalmente da efi-
ciéncia do profissional de vendas no campo, e trés
pontos vao impulsiona-la:

¢ Gestao do tempo. O mau uso desse recur-
so impacta os resultados diretamente. Portanto, re-
correratécnicasde organizagao dastarefas e priori-
zagao, eliminar distragoes do foco estrito nas metas
e organizar as atividades de prospeccao, follow-up e
manutencao de clientes é vital.

O tempo pode ser o principal ponto de ganho
de eficiéncia, e a atuagao conjunta com a lideranca
nesse aspecto é fundamental. O lider precisa traba-
lhar para proporcionar tempo aos profissionais de
vendas, a fim de que eles facam o que sabem fazer
melhor, que € estar com o cliente. As priorizagdes e
os controles de atividades também devem ser mais
rigorosos, ¢ a eliminagao de tarefas, implacavel —e
apoiada pela organizacao.

e Abertura de novos negocios. Tanto
em relacdo a novos clientes como a novos negécios
com clientes atuais, em momentos de crise, a equi-
pe de vendas (e toda a empresa, na verdade) neces-
sita estar atenta as oportunidades que aparecem e
aproveita-las rapida e eficientemente.

Para que isso acontega, a empresa deve criar for-
mas de incentivo para indicagdes, apontamentos e
iniciativas que concretizem novos faturamentos ou
novas formas de faturar.

Insistir em velhas estratégias de vendas costuma
representar um risco enorme para os resultados
imediatos e futuros, ja que toda crise carrega mu-
dancas de paradigmas que muitas vezes aniquilam
antigas férmulas de sucesso.

e Contorno de objecdes. A maioria dos
processos de vendas perde velocidade no momen-
to do tratamento de obje¢des. Porém o aspecto
mais incrivel nisso ¢ que a maior parte das obje-
¢Oes ¢ facilmente previsivel durante a negociacao.

Eficiéncia comercial pressupde ser muito habil
no tratamento de objecoes. Diga-se, antes de mais
nada, que pressionar o vendedor para que feche o
negocio nao resolve objecoes de clientes. Levantar
as obje¢Oes mais frequentes e previsiveis, estrutu-
rar estratégias de negociacao e reciprocidade para
cada uma, autorizar e dar alcada de decisao no
campo para os vendedores, isso, sim, funciona e
aumenta a velocidade de fechamento de negécios.

Em prol da eficiéncia comercial, ha medidas a
serem tomadas pela empresa, pelo lider e pelo pro-
fissional de vendas. Nao esquecamos o que o visio-
nario Charles Darwin nos ensinou: “Nao ¢ o forte
nem o inteligente que sobrevive, mas aquele que se
adapta mais rapidamente”.
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NOS PRECOS;

VALE ACOERENCIA

por FREDERICO ZORNIG
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Se sua empresa buscou eficiéncia comercial, ela
comecou por colocar o foco nos clientes e no en-
tendimento de suas necessidades, para desenvol-
ver produtos, servicos e politicas comerciais que
atendessem as expectativas deles. Na sequéncia,
deve ter-se ajustado ao mercado de atuacdo, com
novoslangamentos, alterando os pregos e o mix de
produtos, uma vez que os consumidores mudam
de preferéncia comalguma frequéncia e a concor-
réncia nunca fica parada.

Apoiou tudo isso com ac¢oes de marketing que
refor¢aram o posicionamento da empresa e ge-
raram, no /rade e nos canais de vendas, agoes ali-
nhadas com sua estratégia, garantindo uma exe-
cucao exemplar na distribui¢ao, disponibilida-
de, exposi¢ao, comunicagao no ponto de venda
e pregos sugeridos ao consumidor.

Agora, entramosnaminhadrea. Vocé ndo atingi-
ra essa eficiéncia comercial se sua empresa realizou
tudoisso, masnao fez a gestao dos precos com base
emuma lista de precos coerente e com politicas co-
merciais que tivessem os incentivos corretos para
cada canal (ou seja, que nao limitassem as vendas
aofechamento de negdcios pontuais pela equipe de
vendas recompensada no curto prazo).

Pricing, ou gestao de pregos, tem papel primor-
dial em estruturar o mercado para garantir a so-
brevivéncia de um programa de eficiéncia comer-
cial. S6 com politicas comerciais que incluam um
pricing consistente e coerente ¢ possivel influenciar
o comportamento de compra dos clientes, posi-
clonar cada canal para que realmente cumpra seu
papel estratégico com os produtos da empresa e
garantir um posicionamento de precos adequado
ao consumidor final.

Uma politica de precos coerente e consistente
pode ser definida como a que gera credibilidade

| edigio 116

e conflanga no mercado. Negociacoes de precos
muito excepcionais, fora da regra, até podem au-
xiliar no fechamento da meta do més, mas podem
destruir o potencial de vendas e lucros no longo
prazo e minar a credibilidade nessa area.

Outro ponto fundamental para a eficiéncia
comercial estd na capacitacao da forca de ven-
das no que tange a liberdade de definir precos.
Os seres humanos, como sabemos, sao criatu-
ras de habito. Se uma equipe comercial sempre
pode negociar pregos com muita flexibilidade,
seus integrantes precisardo passar por um es-
forco de gestao de mudanca para pararem de
fazer isso e se adaptarem a um novo modelo de
coeréncia em precos.

Naome refiroauma camisa deforca, é claro, mas
aum sistema que determine com clareza quais des-
contos podem ser oferecidos a cada cliente, que
ensine os vendedores a usar ferramentas como si-
muladores de pedidos e que os remunere por um
desempenho definido de acordo com a estratégia.

ARANEGOCIAR
)ESCONTOS, E PRECISO
{AVER EINIITES

Mesmo que sejam consistentes no pricing, no en-
tanto, as empresas nao alcancarao eficiéncia co-
mercial se ndo finalizarem o processo com chave
de ouro: servigo ao cliente exemplar e atengao ao

pos-venda. Nenhuma venda estara 100% con-
cluida se a companhia negligenciar o que ocorre
depois de ela ser concretizada; um descuido nesse
momento pode colocar a perder todo o trabalho
executado nas fases anteriores.

A eficiéncia comercial depende de uma série de
atividades simultaneas apoiadas por uma equipe
preparadapara aplicar uma gestao de pregos estra-
tégica, que vise gerar credibilidade e confianca no
mercado. Sem isso, dificilmente uma empresa tera
capacidade de sobreviver por muito tempo em um
mercado cada vez mais dindmico e concorrido. ©
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Ticiana Werneck ¢ reporter,

colaboradora de HSM Management.



O LIDER DEVE FOCAR
LUCROS E CUSTOS

Em entrevista exclusiva, o consultor Bob Fifer; autor do best-seller

Dobre Seus Lucros, compartilha sua receita para a maior produtividade

possivel; para ele, a lideranca focada e firme € peca fundamental para a

maximizagao dos lucros e a minimizagao dos custos | por TICIANA WERNECK

a0 passa semana sem que Bob Fifer receba um

e-mail ou telefonema de umleitor de seulivro Dobre

Seus Lucros, lancado em 1993. Gestores brasileiros

estdo entre os interlocutores mais frequentes e a
maioria entra em contato para contar de sua surpresa com
asimplicidade. “Maximizar o lucro requer bom senso; ¢ s6
estar disposto afocarolucroepermanecerfocado”, ressalta
Fifer, com objetividade cortante.

O fundobrasileiro 3G Capital ¢ famoso porestimular seus
colaboradores a seguir a cartilha de Fifer. “Sempre que o
3G anuncia a compra de uma empresa, eu vendo muitos
livros”, brinca o autor. Da mesma forma, diz-se que Jack
Welch comprou milhares de copias para distribuir entre os
colaboradores da General Electric.

Fifer, a frente de sua consultoria Fifer Associates, fez car-
reiraajudando empresas a crescer e maximizar lucros—20%
das 500 maiores da Fortune sao ou foram suas clientes. Ha
mais de 30 anos ele se dedica a formarlideres focados em oti-
mizar seus negocios, reduzindo custos e melhorando resul-
tados. Nesta entrevista exclusiva, destaca suas principais pro-
postas para aumentar a produtividade, que, sinteticamente,
concentram-se em eliminar desperdicios, fazer ajustes com
fornecedores e na precificagao e motivar os colaboradores.

Em seu best-seller de 1993, o sr. escreve que é possi-
velreduzir custos e maximizar lucros em seis meses.
Isso continua valendo no complexo mundo atual?
Se ap6s 23 anos olivro ainda vende em todo o mundo, isso
mostra que ele é totalmente aplicavel, e em todas as empre-

sas. Entre nossas clientes, percebemos que é mais facil fazer
acontecer nas pequenas e médias: 15 minutos depois de ser
informado sobre onde esta o lucro, 0 CEO ja consegue agir.
Nasmaiores, o percurso politico das aprovagoes ¢ mais com-
plicado, entdo pode demorar um pouco, porém nao muito.

Todo custo também continua podendo ser minimi-
zado em tempos complexos, como sustenta o livro?

Sim. E possivel ter grandes resultados apenas aprenden-
do a pensar diferente em relagao a custos estratégicos e nao
estratégicos. Separe custos estratégicos (tudo o que produz
negocios e geralucro, como publicidade, P&D, vendedores)
dos nao estratégicos (necessarios ao funcionamento da em-
presa, mas que nao produzem negdocio, como os adminis-
trativos). A empresa tem de gastar mais que os concorrentes
em custos estratégicos (nos tempos bons e ruins) e reduzir ao
minimo possivel os ndo estratégicos.

Nenhum custo ¢ tao pequeno que ndo mereca analise. O
colaborador, ao perceber que a empresa se preocupa em
poupar dinheiro quando a despesa ¢ pequena, vai se esfor-
garmaisparapoupar quando adespesafor grande. Querum
dado curioso? As despesas com suprimentos de escritorio sao
40% menores nas empresas que se preocupam com o lucro.

Como um lider sabe que se gasta além do necessario?

Nunca conheci uma empresa que nao tivesse um custo
para ser cortado. Como saber qual? Basta desconfiar
de algum excesso ¢ o gestor ja deve se fazer trés pergun-
tas: (1) “Essa atividade adiciona valor ao consumidor?”;
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SAIBA MAIS SOBRE
BOB FIFER

Quem é: Conferencista, consultor
e gestor de treinamento empresarial,
é diretor-presidente da empresa

de consultoria Fifer Associates. E
formado em gestdo pela Harvard
Business School e em economia pelo
Harvard College.

Livros: Dobre Seus Lucros e The
Enlightened CEO: How to Succeed at
the Toughest Job in Business.
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(2) “Seu processo esta organizado da forma mais eficiente
possivel?”; (3) “As pessoas envolvidas sdo excelentes?”. Se a
respostafor “nao” paraduas delas, a empresa esta gastando
além do que deveria. Trata-se de bom senso.

Se agir é simples, por que tantos lideres nao agem?

Todo lider faz alguma dessas coisas que pregamos; o dificil
¢ fazerem tudo. Nao conseguem seguir mais recomendagoes
porque estao entulhados de decisdes para tomar, sufocados
por responsabilidades, o que os impede de enxergar com cla-
reza seus objetivos e de entender quao simples ¢ fazer aqui-
lo que alavanca a lucratividade. Os executivos precisam de-
sembagar sua visao sobre a empresa e entender os conceitos,
universais e simples, que defendemos e, entdo, decidir mudar.
Uma vez decididos, basta que se mantenham focados.

E importante entender a questdo do foco. Certos gestores
nao tém como motivacao principal olucro, e sim o crescimen-
to da organizacao ou o bom relacionamento com os funcio-
narios. Entusiasmam-se mais com o gerenciamento da ope-
racao do que com a manutencgao da sanidade financeira da
empresa, s que lucratividade ¢ onde tudo comeca e termina.

A comunicacao também ¢ crucial. Alguns gestores acham
que o lucro deve ser um segredo; eles nem o medem com fre-
quéncia. Como querer que os funcionarios maximizemolucro
se ndo entendem como suas decisdes o influenciam? E engra-
¢ado: as empresas compartilham muitas métricas de desem-
penho por volume [de vendas, producao], porém escondem a
métrica mais precisa, que mais deve ser comunicada—o lucro.

Entio, o sr. diria que, mais que qualquer outra coisa,
esse foco no lucro depende da lideranca?

Exato, esse é o requisito mais importante. Mas o segundo
requisito ¢ o lider se cercar de pessoas talentosas. Dependen-
do do tamanho da empresa, de seis a oito pessoas abaixo do
lider precisam ser, além de excelentes, similarmente firmes
nesse proposito, conseguir se comunicar muito bem e estar
na mesma pagina que ele.

Nos casos de fracasso na implementacao de nossas regras,
aprincipal razao ¢ o lider [CEO] nao estar focado no propé-
sito ou nao ser firme para tomar as decisoes necessarias para
dar andamento a sua implementagao. Ai ele ndo consegue se
comunicar da maneira adequada com o time, nem ¢ claro o
suficiente sobre os passos a seguir; nao motiva o time nem lhe
passa conflanca. A segunda principal razao dos fracassos é
que as pessoas abaixo do lider ndo sao tao boas como de-
veriam e nao estao tao focadas assim no objetivo de maxi-
mizar lucro e minimizar custos.



O sr. defende a meritocracia; nela é mais facil aplicar
suas regras. No entanto, o sr. nao acha que muitas
empresas dizem trabalhar assim, mas nao trabalham?

Se a empresa nao criar uma meritocracia verdadeira,
os funcionarios jamais acreditardo que leva a sério o de-
sempenho e o lucro. E facil criar — e reconhecer — uma
verdadeira meritocracia; nela, o lider toma decisdes que
desagradam a certas pessoas e diz cara a cara por que as
tomou. As condicoes sdo claras e comunicadas a todos,
assim como as recompensas. Firmeza e competéncia
geram respeito; ndo geram ressentimento.

Pessoas talentosas entregam trés vezes mais do que as me-
diocres; prefiro paga-las — profissionais excelentes custam
menos que os mediocres. A regra de ouro nesse caso ¢: con-
trate melhor. Emvez de contratar mais rapido, demore mais
€ contrate a pessoa certa.

O ssr.falaem contratar? Muitos pensam principalmente
noverbo “demitir”’ quando se trata de reduzir custos...

Vocé nao torna sua empresa mais lucrativa demitindo;
vocé precisa contratar bem e inspirar os funcionarios a
serem excelentes. Ao contratar pessoas talentosas, deve
ajuda-las a se desenvolver e recompensa-las conforme o
atingimento da exceléncia. Agora, se todos esses passos
foram seguidos e mesmo assim o funcionario nao conse-
gue chegar 14, ai, sim, ¢ preciso substitui-lo. Ao menos, é
nisso que acredito.

SEGUNDO FIFER,
UM GRANDE LiDER
PRECISA DE..

® uma logica de negocios solida e atraente;
® pureza e honestidade;
® comunicagao aberta, frequente,
clara e consistente;
® boa vontade para tomar decisoes
dificeis e para ser seletivo em relagao
ainvestimentos e pessoas;
* fidelidade a esses principios,
mesmo em face das prioridades
que surgirem no dia a dia.

Muitas vezes, demissoes sao reducées de custos em
uma crise. Uma empresa que nao reduz custos per-
manentemente tem mais dificuldade de fazé-lo bem?

Sim, ¢ mais dificil para ela, embora seja possivel. Se uma
empresa nao tem a cultura de olhar os custos de forma cri-
tica, sua equipe tera mais dificuldade de fazer isso na hora
da crise e provavelmente cortara os custos errados. Minha
consultoria esta trabalhando para uma empresa agora que
se encontra nessa situa¢ao: vem tentando cortar custos por
causa da crise, mas esta cortando o que ndo deve.

Entao, foi preciso interromper o processo de busca de lu-
cratividade em curso e fazé-la entender que nao se trata s6
de sair cortando. Cortar custo €, essencialmente, pensar em
qual dinheiro deve ser gasto e qual nao deve ser. Sempre é
possivel cortar custo, mas sempre ¢ preciso perguntar: nisso
que deve ser cortado, o que a empresa sentira mais falta? O
corte ¢ para deixar a empresa mais forte, e nao mais fraca.

Suas ideias requerem muito treinamento para serem
implementadas?

Nao acredito muito no treinamento formal; acredito em
lideranca e comunicagdo. Obviamente, bons lideres trei-
nam, e boa comunicacdo ensina. Se a empresa conta com
um bom lider, que se comunica com naturalidade, compar-
tilha decisoes, o treinamento se faz assim.

Quais as fases que uma empresa obrigatoriamente
deve seguir no processo de se tornar mais lucrativa?

Nao ha um tnico jeito de fazer. Precisa ser flexivel e usar
bomsenso. Umlider tera uma prioridade e elegera umafase
para iniciar; ele pode deixar as outras para depois. Outro
lider escolhera um ponto de partida diferente e pode ter
tanto sucesso quanto o primeiro.

O sr. tem frases polémicas, como a de que “maximi-
zarasatisfacdo do cliente podelevarafaléncia”. O que
acontece com o “foco no cliente acima de tudo”?

Vejabem: acredito absolutamente que é preciso satisfazer
seucliente. S6 queisso nao significa dar tudoaele, poistorna
sua operagao cara. O melhor para os lucros da empresa ¢
distinguir entre o tipo de diferenciagao pela qual o cliente
querpagareaquelasoutrasque “é bomter, maso cliente nao
banca”. Emuito facil fazer seu consumidor se apaixonarpor
vocé; dé-lhe mil délares e ele ficara satisfeitissimo. Para ma-
ximizar a satisfagao, é preciso fazer duas coisas:

1. Entender quais servigos satisfazem seu consumidor.

2. Fazerisso da maneira o mais eficiente possivel.
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A resposta a primeira questao ¢ diferente em cada seg-
mento de mercado, mas, ao operar dessamaneira, a empre-
sa certamente serd lucrativa.

Essaondadestartups,de empreendedorismo inovador
e de agir emalta velocidade nao desafia a eficiéncia?

Aprendilaatrasnafaculdade que “vocé é melhor toman-
do dez decisoes rapidas e acertando oito do que tomando
dezdecisoes devagar e acertando nove”. Quanto mais rapi-
dovocésemove e decide, menoro custo. Aoir devagar, tudo
¢ decidido ap6s intmeras reunides e aprovacgoes, estimula-
-se a burocracia.

Acho incrivel essa cultura do empreendedorismo das
startups — passo muito tempo em San Irancisco, alias. O
que eu adoro nesses empreendedores ¢ que se movimen-
tam tao rapido que nao dao espago para a burocracia.

O sr. tem clientes no Brasil? Como é seu trabalho?

Sim, tenho. Asempresas que mais ajudei em minha car-
reira foram as em que o CEO sabe o que quer fazer, mas
nao como, ¢ me chamam. Primeiro entendemos a em-
presa conversando com seu pessoal e identificamos quais
elementos-chave serdo capazes de melhorar o lucro. E ai
propomos um plano.

Em um de nossos clientes brasileiros atuais, elenca-
mos seis elementos-chave que teriam mais impacto e
os focamos — ndo da para fazer tudo de uma vez. Nos
ajudamos a direcionar prioridades ¢ fizemos coaching
com o CEQ, e ele mobilizou a equipe na dire¢ao da
implementacdo das mudangas necessarias. Também
fizemos testes de cendrios e recomendagoes caso algo
nao desse certo .

O principal esfor¢o em nosso trabalho ¢ mudar a cultura
da empresa: fazer os colaboradores entenderem que o foco
¢ lucro, que, para ter lucro, a empresa precisa operar com
exceléncia. As pessoas tém relevancia total no processo.

O que pode nao dar certo? Ha areas que erram mais?

Trata-se, com frequéncia, de deslizes, como precifica-
¢aondointeligente. Emalgunscasos, ainteligénciamanda
abaixar o prego para atrair mais clientes e, em outros, ¢
preciso aumenta-lo para ter maislucro. Deve-se saber dis-
tinguir qual ¢ cada caso. Os custos também podem nao
estar sendo manejados da melhor forma.

Namaioria das empresas, as areas de vendas e marketing
sao extremamente ineficientes. Entao, eu gosto de comegar
o trabalho por elas, por exemplo.
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O sr. teve alguma dificuldade cultural em aplicar um
método originalmente usado nos EUA aqui no Brasil?

Os Estados Unidos sao um pais empreendedor por natu-
reza, que acredita que “sucesso ¢ bom”. No Brasil, nao ha
resisténcia cultural a essaideia nem dificuldade em colocar
as colsas em pratica; ao contrario, percebo muita receptivi-
dade. O Brasil, assim como o México, admira a cultura de
negocios norte-americana. Alias, o pais em que vendo mais
livros per capita é o Brasil.

Onde encontrei dificuldade foi em partes da Europa,
em que existe um tom implicito mais socialista e leis tra-
balhistas restritivas. Trabalhei com empresas europeias
durante décadas e era frustrante tentar mudar principios;
conseguimos transformagdes em muitas delas, mas nao
em seu total potencial.

Empresarios brasileiros do 3G Capital, donos da AB
InBev e da Heinz, entre outras empresas, sdo fas de
seu livro. O sr. conhece o trabalho deles?

Conheci alguns executivos da empresa ha muito tempo,
mas nunca trabalhei com eles diretamente. Eu sei que con-
cordam com os principios do livro e que estimulam seus fun-
cionarios a lé-lo. Sempre que o 3G anuncia a compra de
uma empresa, eu vendo muitos livros /7isos/.

Assim como Warren Buffett, posso dizer que tambémsou
fa do 3G. Empresas tradicionais norte-americanas, como
Heinz e Burger King, perderam o foco, ¢ 0 3G lhes restau-
rou foco e eficiéncia, o que ¢ bom para todos. Seus resulta-
dos sao fantasticos e o capitalismo funciona dessa forma.

No principio de minimizar custos e maximizar lucros,
vocés sdo parecidos; o sr. € mais ou menos agressivo
que os executivos do 3G?

Embora eu os acompanhe de longe, pelo que leio nos jor-
nais,acho que temos estilos diferentes. Talvez eundosejatao
agressivo quanto eles nas mudangas; prefiro ir trabalhando
com as pessoas e ir descobrindo como atingir o objetivo.

E FACIL UMA
EMPRESA CORTAR
10% DE SEUS CUSTOS
DESNECESSARIOS



A seu ver, os executivos do Brasil devem mesmo ter
medo na crise atual?

Quando o ambiente macroeconémico esta 6timo, é pos-
sivel seguir adiante com uma empresa mediocre, mas, em
uma crise, nao;crise ¢, de fato, oportunidade. Toda empresa
tem custos desnecessarios, e ¢ facil cortar, no minimo, 10%
deles na crise, se aproveitar o momento para implementar
asideias de meulivro. Foi o que aconteceu em massa com as
companbhias na crise econdémica de 2008 nos EUA. Agora,
aboalideranga, focadae firme, ¢ aindamais crucial na crise.

Ha contradicao entre responsabilidade socioambien-
tal empresarial (RSE) e afilosofiado lucro e eficiéncia?
Quanto mais envelheco, mais facil essa resposta fica.

Lucro/eficiéncia e ética nao sao excludentes; ter um nao
requer jogar fora o outro. Eu nunca destrataria um funcio-
nario — ou fornecedor, ou cliente —, nunca poluiria um rio.
E preciso levar uma vida de principios e trabalhar em uma
empresa de principios. Garanto ser perfeitamente possivel
maximizar lucro tendo principios. Alids, a empresa com
principios atrai gente boa, o que facilita maximizar lucro.

E possivel aplicar suas ideias a governos e ONGs?

O setor puiblico talvez precise mais de nossos conceitos do
que o privado —no governo dos EUA, por exemplo, ¢ tudo
muito ineficiente —, mas é dificil aplicar asideias ali, por nao
haver o lucro como objetivo. Para ONGs, fiz muitos traba-
lhos como voluntario, porém as barreiras sao enormes. #

GANHE PRODUTIVIDADE COM BOB FIFER

FORNECEDORES

“O modo mais indolor de reduzir
custos é gerir rigorosamente os
precos pagos aos fornecedores.Para
negociar por sua empresa, escolha
um‘vilao’.Seu papel sera examinar
minuciosamente o custo de cada item
da compra e impor limites rigidos.

Envie uma circular a todos os
fornecedores dizendo que os tempos
andam ruins e que nos préximos 12 ou
I8 meses vocé nao aceitara aumento
de pregos.Outra circular podera
decretar uma redugdo geral de 3%.

Uma vez a0 ano,promova uma
concorréncia de fornecedores. Ao
menos,diga que a promovera.”

DADOS

“Eu eliminaria 80% dos recursos
humanos dedicados a fazer previsoes
e malabarismos com nimeros.

Um bom gerente € instintivo:
toma a decisao certa baseado
em poucos dados.Ninguém deve
perder tempo quantificando um
problema cuja solugao ja conhece”

SENSO DE URGENCIA

“Elimine reunides desnecessarias,
formularios a preencher e outras
atividades que sejam distragoes
sem resultado.Foque o que possa
aumentar receita ou eliminar custos.”

SALARIOS

“Tenha diferencas salariais marcantes
na empresa,vinculadas a diferengas
demonstraveis de desempenho e
de contribuigao para a lucratividade.
Estabeleca um nivel salarial elevado
e dé aquilo que cada um merece —s6

ofereca poucos e valorizados beneficios.

Assim, muitos dos elementos da
cultura da empresa ficarao claros:
o foco no lucro e eficiéncia,nao em
desperdicio; o trabalho com afinco,
mas sem hora extra;a meritocracia.
Pessoas acima da média adorarao
trabalhar em uma empresa assim.”

REDUCAO DE PESSOAL
“Quem nunca demite ninguém
nunca tera uma empresa exemplar.

A demissao de um funcionario

ruim estimula os outros a produzir
mais em beneficio da empresa que
é realmente uma meritocracia.

Mantenha escassos os recursos
humanos.Um funcionario
ocupado é forgado a priorizar e
fazer apenas o importante.”

PERSISTENCIA

“A parte mais dificil do trabalho
éa resisténcia a mudanga por
parte dos funcionarios.Mas,se
persistir; o lider observara que,
apds um tempo, as pessoas terao
ajustado suas expectativas.

Nada dara um retorno tio grande
quanto o investimento na equipe de
vendas.Empregue vendedores que
saibam como vender e como gerar
lucros,nao que ‘conhegam o produto’
—qualquer um aprende isso.”

EXEMPLO

“Nao tenho sala na firma;quando
nao estou viajando, uso a de alguém
que esteja.Isso me da credibilidade
quando recuso um pedido de despesa.”

Fonte:Dobre Seus Lucros (resumido).
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MERGULHE NA PRODUTIVIDADE -

A busca por mais produtividade tem
sido alvo da maioria das empresas. Por
isso, hd uma extensa quantidade de in- :
formagdes em livros, estudos, reporta-

gens e videos.

L[

LIVROS

E&3 Collins, Jim. Empresas Feitas para

Vencer. HSM, 201 3.

EE3 Fifer, Bob. Dobre Seus Lucros.

Agir, 2012.

E&3 De Negri, Fernanda; Caval-
cante, Luiz Ricardo (orgs.). Pro-
dutividade no Brasil: Desempenho e
Determinantes, v. 2. Agéncia Brasi-
leira de Desenvolvimento Indus-

trial (ABDI) e Ipea, 2015.

E&3 Schwartsman, Alexandre; Giam-
biagi, Fabio. Complacéncia. Campus/

Elsevier, 2014.
=2 Rubin,
Scrum. Addison-Wesley Pro, 2012.

=f= Liker, Jeffrey. The Toyota Way.

McGraw-Hill, 2004.

ES3 Duhigg, Charles. Mais Rdpido e

Melhor. Objetiva, 2016.

(S

ESTUDOS E
REPORTAGENS

&3 Dossié +Lean — As novas frontei- '
ras do lean. HSM Management, !

2014. bit.ly/IVTkPfH

E83 Gerando valor no ambiente de es- '
tagnacdo do Brasil. Boston Consul-

ting Group, 2015. bit.ly/ I rAxTtP

ES3 £ preciso falar sério sobre produti-
vidade. HSM Management, 2014.

bit.ly/ | pHImIf
BBl  Turnaround com

ly/ISBU7BT
IDIOMAS: EES Inglés
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Kenneth S. Essential

E&3 A metamorfose organizacional (e a
fabula da barata na lata). HSM Mana-
gement, 2012. bit.ly/1S82T]z

E&2 Para fazer mais e melhor: os es-
forcos pela produtividade na nova
era da eficiéncia. Deloitte, 2013.
bit.ly/ IWqQI2Z

E&3 Inovacdo revoluciondria e cresci-
mento. PwC, 2013. pwc.to/INONDje
E&2 O ambiente empresarial no Bra-
sil: reflexées sobre a transformacgdo
nos ultimos 25 anos e questdes para a
proxima década. McKinsey, 201 3. bit.
ly/1VTIids

E&2 Como aumentar a produtividade da
equipe. Loupe, 201 6. bit.ly/| TSB6He
E& Produtividade e inovacdo no Bra-
sil. Fundacio Dom Cabral, 201 6. bit.
ly/1pHupDS

: B8 Investimento direto estrangeiro
i e produtividade nos setores da in-
i dustria brasileira. Insper, 2013. bit.

ly/244cPgf

i K83 Produtividade = gestdo + educagdo.

Exame CEO, 2014. bit.ly/IVVVzVt

VIDEOS

: E®3 Inovagdo: o motor de crescimento
i da produtividade, com o reitor do

Instituto Tecnolégico da Aeronauti-

ca (ITA), Carlos Américo Pacheco.

Endeavor, 2013. bit.ly/| pHuN5f

. BE2 Empresas feitas para vencer, pales-
i tra de Jim Collins (com legenda em

portugués). bit.ly/1 Stou0B

VOCE APLICA QUANDO TOMA ISINICIATIVAS

1. Digitaliza realmente a organizagao, incorporando paradigmas digitais de

relacionamento e execugao.

2. Combate ferozmente a burocracia, mudando a forma de olhar a organizagio e
desaprendendo certas técnicas de gestao.

3. Reverte o overmanagement, tendo pelo menos seis subordinados por gerente.

4. Terceiriza o que nao for core business, especialmente o chamado back office.

9. Olha para o longo prazo nas decisSes operacionais e investe em qualificar gestores.

6. Cuida especialmente da cadeia de fornecimento.

1. Dispbe-se a compartilhar recursos com outras empresas.

8. Utiliza ferramentas adequadas a eficiéncia operacional, como lean e métodos ageis.

9. Cria uma inteligéncia de marketing e vendas a altura da inteligéncia de compra

dos clientes.

10. Revisa a area comercial, tornando a estrutura de apoio mais adequada e a
lideranca, proativa, e preparando melhor os profissionais de vendas.

método.
HSM Management, 2013. bit.

11. Pratica uma politica de precos consistente e coerente, que lhe dé credibilidade.
12. Revé as estruturas de utilizagio de capital e fiscal, tomando as medidas adequadas de
escrutinio para novos projetos e de processos e governanga para aqueles em curso.
13. Faz uma gestao ativa de capital de giro, providenciando rapida liberacio de caixa.
14. Como lider; dispoe-se a ser firme e permanentemente focado em busca de
maximizar lucros e minimizar custos, e exige 0 mesmo de seus subordinados.
15. Implementa a meritocracia.

Portugués

Todos os links citados foram acessados em 28 de abril de 2016.



voegol.com.br

Compra de passagem pelo aplicativo.
A nova marca da GOL.

Vocé ja podia fazer seu check-in, usar o servico de geolocalizacdo,
checar o status do seu voo e até antecipd-lo pelo aplicativo

da GOL. Agora, também pode comprar passagens e efetuar

0 pagamento utilizando a cdmera do celular como leitor

do seu cartdo. Tudo isso para facilitar ainda mais a sua viagem.
Unir tecnologia e facilidade. A nova marca da GOL.

AlmapBBDO

Baixe o aplicativo e aproveite.

l.com.br. A funci disponivel apenas para ca
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e inovagao

Oquea

AMAZON

quer como
varejo fisico

Sua primeira unidade de tijolo e cimento foi inaugurada no ano passado, a
segunda jd fol confirmada em San Diego e, embora a empresa nao informe
seus planos, hd rumores de que planeja instalar centenas delas, e ndao sé

de livros; a expectativa € que a Amazon reinvente o varejo — de novo

lb Vale a leitura po

..0s movimentos de uma empresa

que fatura US$ 107 bilhdes por ano
precisam ser acompanhados de perto.
..aAmazon reinventou o varejo uma vez
e pode estar para reinventd-lo de novo.
..a combinacdo de estratégias

de negécios on e off-line em um
ecossistema, como a Amazon parece
querer fazer; tende a trazer mudangas
para empresas de todos os setores.

A reportagem € da equipe da
knowledge@wharton,

expansao da Amazon para o mundo do varejo
fisico no programa Knowledge@Wharton, da
rddio Wharton Business Radio.

56 hsm | edigio 116

No inicio de fevereiro, San-
deep »Mathrani, CEO da
General' Growth Properties
(GGP), empresa de Chicago,
Estados Unidos, especializa-
da em imoveis para o varejo,
disse que a gigante do vare-
jo online Amazon planejava
abrir centenas de lojas fisi-
cas. A novidade acionou o
gatilho de uma série de espe-
culagoes. Estaria a empresa
que fez tanto dinheiro na in-
ternet ameagando o modelo
de lojas fisicas revendo sua
estratégia de negécios? Teria
a Amazon algo mais empol-

A primeira loja

fisica da Amazon

foi inaugurada

em novembro de
2015,em Seattle,
Washington,onde fica
asede da empresa

gante e experimental escon-
dido na manga?

Um diadepoisdo comentario
de Mathrani, a GGP fez ques-
tao de explicar que adeclaracao
que ecle tinha feito ndo repre-
sentava os planos da Amazon,
enquanto a propria se negou
a comentar “boatos e especu-
lacGes”. No entanto, o debate
sobre o futuro da Amazon, e do
setor, estava deflagrado.

Adiscussdo ¢ sobre como esse
expoente do e-commerce pode-
ria usar a tecnologia e a anali-
se de dados para criar um ex-
perimento para loja fisica. Da-
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niel Raff, professor de gestao
da Wharton School, da Uni-
versity of Pennsylvania, opina
que os rumores deixam claro
que a Amazon esta consideran-
do a abertura de muitas lojas e
que ja ha “pistas sobre tecnolo-
gla supernova nessas lojas”. Se-
gundo ele, a grande pergunta ¢
outra: “Por que a Amazon esta
pensando nisso?”.

De acordo com Amanda Ni-
cholson, professora de praticas
do varejo da Whitman School
of Management, da Syracu-
se University, no estado de
Nova York, “a Amazon pode

A=

A =

estar tentando criar um tipo
diferente de loja: uma unida-
de de varejo fisico que utilize
tecnologia e capacidade ana-
litica”. Ela observa que a em-
presa conta com uma cadeia
de valor extraordinaria e que
“construiu seu nome em cima
de como fazer com que as coi-
sas chegassem até nos, consu-
midores, de modo bem barato
e muito rapidamente”.

O fato é que os comentarios
de Mathrani, desencadeado-
res de tanta especulacao sobre
a estratégia da Amazon, nao
traziam ambiguidade. “Tere-

“NAO PARECE
QUE A LOJA FISICA
DIZ RESPEITO

SO ALIVROS. E
SIM A TODO O
ECOSSISTEMA
AMAZON”

DA,

mos a Amazon abrindolojas fi-
sicas. Sua meta ¢ abrir, confor-
0 lojas”,
disse ele durante a conferéncia

me entendi, 300 a

de fevereiro sobre resultados fi-
nanceiros da GGP, emresposta

1EL RAFF

edicio 116 | hsm
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a uma pergunta sobre fluxo de
pessoas em shopping centers,
conforme publicou 7The Wall
Street Journal.

E outro fato é que, no dia se-
guinte, antes que a GGP se ma-
nifestasse sobre os comentarios
de Mathrani,oprecodaagaoda
livraria Barnes & Noble, con-
corrente da Amazon, caiu 9%.

COMO SERIA A
AMAZON DETIjOLO
E CIMENTO

Raff visitou a por enquanto
Gnica livraria fisica da Ama-
zon, localizada em Seattle,
para ter algum insight sobre
o pensamento da companhia.
[A segunda, ja confirmada
pela empresa, estaria prestes a
ser aberta, possivelmente em
San Diego.] O professor ob-
servou que a loja ocupa um
décimo da area total da antiga
Barnes & Noble daquelaloca-
lizagao e que tem uma selecao
de livros muito bem pensada,
voltada para interesses locais.

“Todos os livros sao dispos-
tos nas prateleiras com a capa
para a frente, diferentemen-
te do que acontece em outras
livrarias, e, o que é mais sig-
nificativo, sao vendidos pelo
mesmo preco da loja online”,
comenta. “Tudola parece ser
mais barato do que seria em
uma livraria convencional. E
a loja ainda vende o e-reader
Kindle e o Fire Phone.”

Para Raff, o modelo da loja
de Seattle “nao parece que diz
respeito apenas a livros, mas
a4 um encaixe no ecossiste-
ma Amazon. Além disso, eles
podem estocar e promover

58 hsmmanagement | edicio 116

Inovacgoes

amaZon
)

Além do tao conhecido
leitor Kindle e das populares
resenhas feitas por usuarios,
aAmazon ja introduziu no
mercado diversas inovagcoes em
produtos e servicos e também
implantou melhorias em suas
proprias operagdes e instalagdes.
Conhega algumas delas:
v Prime, programa de assinatura
anual de entregas em até dois dias.
v Prime Now, sistema de
entregas em até uma hora.
v Prime Air, sistema em
desenvolvimento que fara chegar
mercadorias ao consumidor em

até 30 minutos por meio de drones.

v Dash Button, icone em
que o cliente clica apenas
uma vez e a encomenda
costumeira é solicitada.

v Pacote antifrustragao,isto é,as
encomendas sao despachadas
nas embalagens originais dos
fabricantes ou em embalagens
feitas com material reciclado,
mas sempre faceis de abrir.

v Marketplace, espago na
loja virtual Amazon para
fornecedores do mundo todo.

v Fulfillment by Amazon,
servigos de armazenagem,

essas lojas de modo nao muito
oneroso. Isso significa vanta-
gem competitiva em relacdo a
novas lojas fisicas”.

Raff e Nicholson lembram

também que a Amazon en-

embalagem e despacho de
mercadorias de terceiros.

v Web Services, servigos de
computagao em nuvem,
contratados por startups e por
grandes empresas como Netflix,
Adobe e The NewYork Times.

v Echo, dispositivo acionado
por voz,para o qual é possivel
pedir musicas, noticias e
informacgdes diversas.

v/ FireTV,espécie de controle
remoto para acesso imediato a
sistemas de streaming como o da
Netflix e o Prime InstantVideo.

v/ Reciclagem de energia, pela
qual os prédios da Amazon em
Seattle (EUA) sao aquecidos
por calor gerado por um banco
de dados da vizinhanga.

v Geragao de energia edlica
e solar,em duas localidades
norte-americanas,em busca
da operagao 100% baseada
em energia renovavel.

v Career Choice, programa
pelo qual a empresa custeia
até 95% dos estudos de seus
funcionarios, de graduagao
ou nivel técnico,em areas
consideradas de alta demanda
pelo mercado de trabalho.

trou com pedido de patente
em uma série de inovagoes
ligadas a0 manejo de novos
materials € outras areas.
Uma dessas novidades en-
volve reconhecer quem é o



cliente e seus dados de pa-
gamento enquanto ele esta
circulando pelas estantes de
uma loja e contemplando os
produtos, o que viabiliza o
checkout sem atendente. Se
aAmazon conseguir implan-
tar essas inovagoes, pode re-
duzirsignificativamente seus
custos operacionais e tornar-
-se muito competitiva no va-
rejo fisico, conforme Nichol-
son observa.
Comoaprofessorasalienta,
¢ certo queaAmazonnao esta
tentando reproduzir o mode-
lo da Barnes & Noble ou de
qualquer outra loja, e sim
fazer algo diferente. A unida-
de de Secattle ¢ um prototipo.
Serve paraa empresa testar se
pode criar uma experiéncia
de compra diferente usando
analise dos dados das prefe-
réncias dos consumidores.

PREGCOS E CUSTOS
Essaslojas fisicas serviriam
para dar o tiro de misericor-
dia na concorrente Barnes &
Noble, que vem enfrentan-
do muitos problemas recen-
temente, mas também be-
neficiariam a propria Ama-
zon, que teria menos pressao
sobre sua politica de precos,
acredita Raff. Some-se a isso
o fato de que, ao acrescentar
pontos de venda, a empresa
economizaria em custos de
frete para consumidores in-
dividuais da operagdo online.
“Se a Amazon enviasse gran-
des carregamentos a locais
onde as pessoas pudessem re-
tirar suas encomendas, assu-
miria a dianteira do jogo em

“A AMAZON
PODE ESTAR
TENTANDO
CRIAR UM TIPO
DIFERENTE

DE LOJA: UMA
UNIDADE DE
VAREJO FiSICO
QUE UTILIZE
TECNOLOGIAE
CAPACIDADE
ANALITICA”

AMANDANICHOLSON

termos de custos de envio”,
analisa o professor de Whar-
ton. Sem falar que seria pos-
sivel converter as visitas de
clientes as livrarias em ven-
das de outras mercadorias.
Nicholson assinala que
as vendas do varejo virtual
ainda sdo pequenas em re-
lacdo ao tamanho total do
varejo; representam apenas
9% dele. Em 2020, estima-se
que alcangardao 12%. “Ainda
ha motivos para as pessoas
sairem de casa para olhar e
tocar as coisas que compram;

o ambiente online nem de
longe destruiu a necessidade
declasagiremassim, e a Ama-
zon sabe disso.”

Até agora, o professor Raff
considera qualquer conversa
sobre a estratégia de lojas fi-
sicas da Amazon prematura
¢ “altamente especulativa”.
Mesmo que a empresa tenha
tais planos, demorara muito
para inaugurar essas lojas.
Serd necessario identificar
os pontos de venda corretos,
negociar aluguéis, adequar
0s espagos, contratar pes-
soal, treinar a equipe e tudo
o mais. “Para abrir 400 lojas
em pouco tempo, ela preci-
saria ter um planejamento
mais ou menos como o feito
para a invasao do Dia D”,
avalia o académico.

Na semana que precedeu
os boatos sobre suas estraté-
gias futuras, a Amazon pare-
cia estar em grande forma.
Em 28 de janeiro, ela anun-
ciou crescimento de 20%
em faturamento liquido em
2015, atingindo US$ 107 bi-
lhoes. O lucro liquido foi de
US$ 596 milhoes, reverten-
do o prejuizo de US$ 241 mi-
lhoesem 2014. o

hsm management

{ © knowledge@wharton
{ Editado com autorizaciio.
¢ Todos os direitos reservados.

@ Vocé aplica quando...

..aprende sobre os movimentos da Amazon e tenta

inspirar-se neles,adaptando-os a seu contexto.

..pensa nos desdobramentos que uma rede de lojas fisicas Amazon
pode ter para o varejo em geral e em como isso vai afetar seu negécio.
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O PODER DA ESTRATEGIA
COM METODO

Atentacao de focar o curto prazo em um mundo
instavel € cada vez maior nas empresas brasileiras;
esse € um erro gigantesco, contudo, e deve ser
corrigido com um processo de trés passos

60 hsm

o inicio da década de

1960,a ideia de um pro-

fessor de Harvard trou-
xe uma das mudangas de men-
talidade mais significativas para
o mundo da gestao organizacio-
nal. Alfred D. Chandler propés,
no livro Strategy & Structure, que
a estrutura das empresas deveria
estar a servigo de uma meta e um
propésito maior de longo prazo,
que ele chamou de estratégia.

O crescimento das maiores
corporagoes norte-americanas,
conforme sua pesquisa, estava li-
gado a um processo de escolher
primeiro as alternativas, segundo
recursos e competéncias,e depois
criar um corpo organizacional
que conduziria a empresa em di-
recao ao futuro. Seu maior segui-
dor; o também professor de Har-
vard Michael Porter, aprofundou
e levou muito além seus estudos.

A adogio de uma metafora mi-
litar — strategos, a arte do coman-
dante — originou um novo campo
de estudo e novas ferramentas de
gestao que ajudam as empresas a
formular sua “estratégia” da ma-
neira mais eficiente possivel.

No entanto,algo se perdeu no
processo.“Estratégia” se tornou
uma palavra magica no ambien-
te empresarial; o adjetivo “estra-

| edigio 116

tégico” passou a ser usado para
acrescentar glamour a iniciativas
operacionais quaisquer. A “arte
do comandante”, que é a capaci-
dade de fazer escolhas de longo
prazo e executa-las, ficou esque-
cida em alguma gaveta.

A consequéncia foi o descré-
dito que passou a rondar as es-
tratégias empresariais. Tornou-se
comum ouvir de altos executivos
que “em janeiro todos os planos
vao para a estante e nds vamos
trabalhar” ou de gerentes de
linha que “aqui no operacional o
mundo édiferente”.Nadécadade
1990, Henry Mintzberg, no livro
Ascensdo e Queda do Planejamen-
to Estratégico, criticava a confusao
de papéis e a falta de pragmatismo
dos processos de planejamento.

Mas sera que a capacidade de
pensar estrategicamente perdeu
mesmo o sentido para as organi-
zagoes! Serd que,em um mundo
turbulento, veloz e instavel,o me-
lhor mesmo é tocar o diaa dia e
prestar contas a cada trés meses!?

Entendo que nao, ao contrario.

Emumambienteameacador,aem-
presaque mantém vivaagestao es-
tratégica e sabe escolher melhor
tem maior chance de sobreviver.
A estratégia é necessaria diante
de dois fatores:limitacdo de recur-

AUTOR CONVIDADO:

Romulo Pinheiro
é socio da Falconi
Consultores de
Resultado e especialista
em estratégia com

18 anos de experiéncia.

sos e competicao. Ou seja,se a em-
presa nao tem recursos humanos
e financeiros para fazer tudo o que
desejaria fazer;precisa de estratégia.
Se existem outras organizagdes no
mercado que querem a mesma re-
ceita e os mesmos clientes que ela,
também precisa de estratégia.

Diante disso,a definicio de uma
estratégia clara permitirda que a
empresa faga duas coisas: alocar
seus recursos da maneira mais efi-
ciente possivel e antecipar os mo-
vimentos de seus competidores
diferenciando-se deles. Podemos
chamar essa competéncia de ma-
turidade estratégica.

COM METODO

Como resgatar a estratégia nas
organizagoes! Na Falconi, temos
aprimorado a abordagem de for-
mulagdo estratégica com a aplica-
¢ao do método cartesiano de solu-
¢ao de problemas aos processos de
planejamento tradicionais. Como
nos ensina o professorVicente Fal-
coni,o método é simples e intuitivo,
embora tenha complexidade.

O resultado é a criagdo de uma
abordagem mais pragmatica, que
permite o aprendizado da organi-
zagao ao longo do processo e,con-
sequentemente, torna a formula-
o estratégica sustentavel.

i
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Destaco trés caracteristicas-
-chave de nossa abordagem:

I. Ligar estratégia a meta

Diz um provérbio em idiche:
“Vocé planeja, Deus ri”. Essa é
uma contradicao falsa: precisa-
mMos agir no presente para cons-
truir o futuro. O principal com-
bustivel da estratégia € o sonho
grande — uma grande meta que
funcione como um norte desa-
fiador e mobilizador para toda
a organizagao,em um horizonte
de tempo determinado.

Quando a formulagio estraté-
gica comega com uma meta ainda
em carater preliminar, fruto de
uma reflexao coletiva dos exe-
cutivos ou dos acionistas (ou de
ambos os grupos), a empresa
sabe quanto precisara colocar
de esforgo no processo de pla-
nejamento. As iniciativas passam
a ter o sentido de “responder” a
um desafio claro, e nao apenas de
gerar ideias sem aplicagao real.

A formulagao estratégica sem
meta acaba se tornando uma
grande andlise de cenarios, que
€ parte importante do processo,
mas nao um fim em si mesmo.

2. Identificar as questoes
realmente estratégicas
Algumas empresas costumam

optar por uma abordagem “criati-

va” de formulagao estratégica:co-
megam com uma folha em branco,
olham dezenas de casesde sucesso

e benchmarks ao redor do mundo

e tentam chegar ao maior nimero

possivel de opgoes de agao.
Mapear o cenario competitivo

e os benchmarks é fundamental

em qualquer processo basico de

formulagao,mas entendemos que

« ESTRATEGIA SEM META E SEM PLANOS

E APENAS UTOPIA COLETIVA

é preciso dar um passo atras:bus-
car a compreensao € a Visao cri-
tica dos gestores sobre as opor-
tunidades e ameagas reais em re-
lacao ao futuro e ao alcance do
sonho grande. E o que chamamos
de questdes estratégicas:“O que
tira o sono dos acionistas e exe-
cutivos?”,“Que oportunidade es-
tamos perdendo?”,“O que pode
atrapalhar e impedir a sustenta-
bilidade de nossa operagao?”,“O
que nao estamos vendo?”.
Aliadas as tradicionais analises
do ambiente externo,as questoes
estratégicas dao um choque de
realidade ao processo, tornando-
-0 pragmatico. E claro, a empre-
sa pode estar sofrendo de algum
grau de miopiaem relagaoaofutu-
ro,mas fazer provocagoes e iden-
tificar as lacunas de informacio a
que todas as organizagoes estao
sujeitas é parte do processo.
Outro beneficio de identificar
de maneira clara as questoes es-
tratégicas € o alinhamento entre
todos os envolvidos, executivos
e acionistas. E muito comum, nos
momentos iniciais da formulacio,
ver que a relevancia e a priorida-
de das questoes é diferente entre
as pessoas,e um diretor-comercial
que prioriza s6 as questoes ligadas
aos clientes (sem levar em conta
que as ligadas a operagao ou as fi-
nangas podem afetar bastante sua
performance) as vezes atrapalha.
Quando reunidas, colocadas
lado a lado e priorizadas em con-
junto,as questdes estratégicas di-
recionam a energia dos envolvi-

dos para o caminho certo,de ma-
neira compartilhada.

A partir dai, as questoes sao
“quebradas” em partes meno-
res, para que sejam respondidas
de maneira coletiva e mais pre-
cisa. Nesse momento, sao gera-
das opgoes estratégicas e a or-
ganizacao passaaterachancede
realmente fazer escolhas claras
em relacdo ao futuro.

3. Ligar estratégia
aresultados

As diretrizes estao dadas, mas
a empresa continua em seu ritmo
antigo, sem saber o que fazer. O
que falta é um plano. Estratégia
sem plano é sé utopia coletiva.

E comum encontrar planos
com grande fundamento analitico
e abrangéncia, mas que desembo-
cam no imobilismo gerencial. Isso
ocorre, em nosso entendimento,
pela auséncia de planos com res-
ponsaveis (“donos”), macroeta-
pas, recursos, prazos, indicadores
e metas especificas para as agoes
ou projetos. E esses grandes pla-
nos precisam descer para os ni-
veis taticos e operacionais.

O segredo é trazer o sonho
grande para a realidade atual, des-
dobrando as metas em intervalos
de tempo menores e em todas as
unidades gerenciais mais basicas da
organizagao, detalhando a contri-
buicao de todos para seu alcance.

O maior desafio atual das em-
presas talvez seja mostrar clara-
mente a relacdo causa e efeito
entre estratégia e resultados.o
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62 management | edigio 116

lb Vale aleitura porque...

..vocé faz um benchmarking

de gestao de pessoas ndo sé
com empresas brasileiras, mas
também com latino-americanas,
identificando iniciativas de maior
impacto — este ano, por exemplo,
destaca-se a comunicacao.
..conhece exemplos reais das
cinco dimensdes-chave da
gestao de pessoas sob a dtica dos
colaboradores (investigadas no trust
index, parte do método GPTW
em que funciondrios respondem
aum questiondrio): credibilidade
dos lideres, respeito, imparcialidade,
camaradagem e orgulho.
..aprende quais s30 as prdticas
culturais mais impactantes
(avaliadas na auditoria integrante
do método),como inspiracdo
dos funciondrios, fala e escuta,
desenvolvimento, celebracio etc.

ISTOCK



Estudo GPTW revela que a comunicacao pavimenta o caminho para uma

competitividade solida e uma empresa desejada portodos | por MAURicIO ANGELO

Falar que “as pessoas sao funda-
mentais” nao basta; sao neces-
sarias acoes que demonstrem a
importancia disso dia apos dia.
Mas falar também ¢ importan-
te, ainda mais em tempos de
crise. As 100 melhores empre-
sas para trabalhar na América
Latina, na avaliacao de 2016 do
Great Place to Work (GPTW),
tém em comum uma comuni-
cacdo cada vez mais eficiente,
que consegue fazer frente até a
demissoes e outras ocorréncias
tipicas das crises que os 20 pai-
ses da regiao investigados vivem
hoje, em maior ou menor grau.

Nao por acaso, as primeiras
colocadas dos trés rankings —
de multinacionais, de empre-
sas de menor porte e daquelas
que tém mais de 500 colabora-
dores — sao especialmente for-
tes em praticas de comunica-
¢ao: a multi Cisco, a peruana
VisaNet e a brasileira Elektro.

Para Ruy Shiozawa, CEO do
GPTW Brasil, a pesquisa tem
consistentemente mostrado que
as pessoas valorizam muito um
ambiente em que prevalece a
confianga, ¢ a comunicagao em
espectro amplo € crucial para
1sso. “Ciomunicagdo, nesse ca-
so, abrange ndo s6 a comuni-
cagdo transparente e aberta ao
dialogo, mas também a comu-
nicacao frequente, que antecipa
os problemas e ¢ homogénea,
além da proximidade entre os
lideres e equipes para que tro-
quem ideias”, diz ele.

Comunicar-se antecipando
o problema faz com que as
pessoas se sintam parte da so-
lucao. Comunicar-se de ma-
neira homogénea ¢ o que ga-
rante a credibilidade. “Quan-
do h4d uma comunicacdo para
dentro e outra para fora, uma
das duas ¢ mentirosa, e 1sso
nao passara despercebido”,
afirma Shiozawa.

O fato de 93% dos colabora-
dores entrevistados para o pré-
mio de 2016 considerarem os
gestores de sua empresa éticos
e honestos comprova uma co-
municagdo homogénea, aber-
ta e frequente e a proximidade
entre lideres e equipes.

Algumas caracteristicas des-
sas empresas favorecem par-
ticularmente a comunicacao.
Um exemplo é o tempo médio
de permanéncia de seus CEOs
no cargo, que ¢ de 18 anos, an-
te 2,5 anos na média brasileira
— 1880, por st s0, tende a torna-
-los lideres muito mais acessi-
vels aos funcionarios.

Segundo o GPTW, os li-
deres das empresas fortes em
comunicagdo invariavelmen-
te colocam o desenvolvimen-
to do colaborador como sua
maior prioridade e interagem
muito com eles por causa dis-
so. “Um exemplo bem pratico
esta no feedback. Esses lideres
criam um canal de didlogo
permanente ¢ constante com
cada pessoa de sua equipe pa-
ra discutir a carreira ¢ as opor-

tunidades, o que esta bom e o
que nao esta”, diz Shiozawa.

A pesquisa mostra que, quan-
to maior o nimero de intera-
¢oes, de feedbacks e de outros
tipos de comunicagao ao longo
do ano, maiores os indices de sa-
tisfagdo e confianca. “E o feed-
back é muito simples de fazer:
qualquer empresa pode estimu-
lar seus lideres a fazé-lo sistema-
ticamente a partir de amanha, o
que vai gerar um impacto muito
positivo sobre o trabalho”, lem-
bra o CEO do GPTW.

Uma terceira caracteristica
das empresas fortes em comu-

Marcio Fernandes,
CEO da brasileira
Elektro, primeira
colocada pelo segundo
ano consecutivo no
ranking das empresas
com mais de 500
colaboradores: a
proximidade com a
lideranga é um dos
fatores de sucesso de
sua comunicagao
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FATOS E
NUMEROS

1.525 empresas de 20 paises

participaram da pesquisa na edi¢ao 2016.
100 empresas foram premiadas, que,
juntas, empregam 474.485 funcionérios.
Das premiadas, 44 <50 brasileiras.

Na América Latina, sio 243 milhoes
os funcionarios impactados.

91% das empresas brasileiras premiadas

na lista GPTW-Latam 2016 oferecem plano
individual de desenvolvimento/competéncia
para os funcionarios.

27 % das brasileiras dao, em média, mais de
100 horas de treinamento por ano a equipe.
36% das brasileiras investem mais de

5% do total da folha de pagamento em
treinamento e desenvolvimento.

84% das brasileiras oferecem programas
de coaching, e 66%.,de mentoring.

° _ .
100% das empresas brasileiras premiadas
utilizam redes sociais para promover a

marca empregadora, sendo que
O, ~
84 % estio no Facebook.

o R ,
86% das brasileiras ja contrataram alguém
por meio das redes sociais.

95% dos entrevistados do Brasil acham

que sdo bem tratados, independentemente
de sua idade ou sexo.

90% dos chefes agem de acordo com

o que falam, na avaliagao dos funcionarios
brasileiros entrevistados.

43% das empresas brasileiras premiadas
tém horario flexivel para mais de 75%
dos colaboradores e | 1 % liberam o home

office para mais de 50% dos funcionarios.
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DIVULGAGAO

PEduardo Coppo,
diretor de RH da
Dextra, onde os :
funciondrios treinam
uns aos outros

nicacdo ¢ o fato de contrata-
rem pessoas NA0 apenas por
suas competéncias técnicas, mas
principalmente por seu alinha-
mento com a cultura e os valores
da organizagao, o que faz com
que elas tenham quase uma lin-
guagem comum no ponto de
partida, facilitando a conversa.

Na avaliagdo do CEO do
GPTW, comunicacdo, corpo-
rativa ou entre lideres e equi-
pes, ¢ a area em que as empre-
sas em geral tém suas maiores
deficiéncias, problema que se
agudiza em crises. Poucas con-
seguem fazer o que é preciso,
ou seja, poucas explicam para
seus colaboradores como a cri-
se as afeta, conscientizando-os
sobre a necessidade de fazer
ajustes em custos.

Shiozawa esta convencido de
que as organizagdes que con-
seguem se comunicar melhor
saem mais rapidamente da cri-
se, inclusive, porque impedem
que a inseguranca aumente no
ambiente de trabalho ¢ afete a
produtividade. “O gestor acha
que segurar informacao ¢ me-
lhor, mas o fato ¢ que a informa-
¢ao acaba vazando sem controle
algum, o que ¢ bem pior.”

A Flektro, concessionaria de
energia que atende o interior
de Sao Paulo e parte do Mato
Grosso do Sul, sintetiza o foco
em comunicacdo que a levou
a liderar o ranking das empre-
sas nacionais com mais de 500
colaboradores de 2015 ¢ o de
2016. “Vivemos em uma era
em que as pessoas estao sempre

O que dizem os latino-americanos

HOJE EM 2007
85,7%  Eles sdo estimulados a equilibrar trabalho e vida pessoal. 78%
76,6%  Acreditam que as promogdes vao para quem merece mais. 69%
75,4%  Acham que os gestores tém evitado escolher favoritos. 69%
87%  Veem as pessoas preocupando-se umas com as outras. 81,2%
slox Croem s iodo munde e aoporanidade deser 74
85,7% Veem que os gestores fazem o que falam. 81,1%
86,5% Percebem suas sugestdes e ideias sendo levadas em conta.  82,2%
85,2%  Acreditam que as promessas sao cumpridas. 80,9%
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As 25 melhores multinacionais para trabalhar na América Latina

2015 2016 EMPRESA

7 | Cisco

4 2 Accor

10 3 Monsanto

6 4 Dell

- 5 SC Johnson

22 6 DHL

9 7 Belcorp

- 8 Natura*

3 9 JW Marriott

12 10 Mars

8 I Diageo

- 12 EMC

- 13 Oracle

- 14 Hilton

14 15 3M

17 16 Atento

19 17 Roche

16 18 Scotiabank

25 19 Falabella

- 20 Cargill

19 21 Novartis

- 22 British American Tobacco
I5 23 Mapfre

- 24 Teleperformance
- 25 Santander Bank

PAISES

MEX, BRA, CHI, COL, COS

BRA, MEX, CHI, PER
BRA, MEX, GUA

BRA, PAN, MEX

MEX, ARG, BRA, VEN

COL, ARG, PER, COS, URU, PAR
COL, PER, MEX, BOL, EQU,

ELS, COS, GUA

ARG, COL, PER, CHI, MEX

PER, BRA, MEX

BRA, CHI, Am. Central e Caribe

BRA, MEX, VEN, COL, Am.
Central e Caribe, PER, URU, CHI

BRA, MEX, ARG, CHI

BRA, MEX, ARG, VEN, POR, PER

MEX, COL, PER

BRA, PAN, COS, GUA, ELS,

DOM

BRA, MEX, PER, COL, ARG,

CHI, ELS, GUA, URU
BRA, COL, EQU

MEX, PER, CHI, DOM, ELS, COS,

PAN

CHI, PER, COL,
ARG, URU

COS, NIC, HON, VEN, GUA,

URU

BRA, COL, VEN, EQU, CHI

PER, COS, HON, NIC, GUA
BRA, PER, MEX, PAN, DOM,

GUA, HON, ELS, NIC
BRA, ELS, DOM

MEX, CHI, ARG, BRA

N° DE
S COLABORADORES
Tecnologia da
informagao 1.710
Hospitalidade 11.975
Eiotecqolqgia e 5040
armacéutica
Tecnologia da 6.268
informacao :
Manufatura e 2132
produgdo :
Transporte 1.731
Servicos de saude 6.721
Manufatura e
produgao 1430
Hospitalidade 2.144
Manufatu~ra 2.044
e produgdo
Manufatura
e produgdo 2ol
Tecnologia 1222
da informacgao :
Tecnologia 4.622
da informacgéao
Hospitalidade 2.252
ManufaEura e 4.626
produgao
Telecomunicagoes 119.719
Biotecnologia e 2,146
farmacéuticos ’
Servigos financeiros e 26.692
seguros
Varejo 47.732
Manufatura e 10.303
produgdo
Biotecnologia e
farmacéuticos 2.118
Varejo I.115
Servigos financeiros e 11.717
seguros :
Servigos profissionais 20.545
Servigos financeiros e 33.830

seguros

* A Natura do Brasil ndo aparece, porque ndo participou do levantamento nesta edicao.

LEGENDAS DOS PAISES

Argentina — ARG; Bolivia — BOL,; Brasil - BRA; Chile — CHI; Colémrbiaf COL,; Costa Rica €COS; El Salvador — ELS; Equador — EQU;
Guatemala — GUA; Honduras — HON; Jamaica — JAM; México — MEX; Nicardgua — NIC; Panamd — PAN; Paraguai — PAR; Peru — PER;
Porto Rico — POR; Republica Dominicana — DOM; Uruguai — URU; Venezuela — VEN.

conectadas e precisam ter a in-
formacao no tempo adequado;
1SS0 gera protagonismo e enga-
jamento”, afirma Marcio Fer-
nandes, CEO da FElektro.

A empresa aposta em uma
comunicagao integrada entre

66 hsm | edigio 116

o publico interno, o externo,
stakeholders e reguladores, e tam-
bém na frequéncia e transpa-
réncia. “Seja qual for o publico
ou situacdo, colocamos a ver-
dade acima de tudo e rapido”,
diz o executivo. E a isso que ele

atribui tanto o indice de satis-
facdo de 99% dos clientes co-
mo o fato de ser considerada a
melhor empresa para trabalhar
por seus funcionarios.

No Consorcio Luiza, brago
do Magazine Luiza que saltou
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As 50 melhores empresas nacionais com 50 a 500 colaboradores

2015 2016 EMPRESA

3

8

41

27

29

0 N o8 L1 AW N —

24
25
26
27
28
29
30
3l
32
33
34
35

36

37
38
39
40
41

¥y)
43
44
45
46
47
48

49
50

VisaNet

Insar, Inmobiliaria

Hidrosistemas Baja

Dextra

Equion Energia Limited
Consércio Luiza

Meisterblue S.A. — Villa del Rey
ACH Colombia S.A.

Acesso Digital

Desarrollo Puerto Penasco
Desarrollo Mazatlan

Camara de Comercio de Medellin para Antioquia
Fondo Nacional de Garantias S.A. — FNG
Eclass

Dismedsa S.A. — La Joya

Cofide

Hocol S.A.

Radix

Club de Amigos

Seguros Universales

Pormade Portas de Madeira
Dimension Data

Real Plaza

Ceneged

Corporacion Celeste S.A. Corpacel —Ciudad Celeste

Laboratério Leme
Backcountry Costa Rica SRL

10S Offices

Unimonte

Zanzini Méveis

Human Kind

Steren Guadalajara

Viva GyM

B&Q Energia

CONTPAQI

Visagio

Associacion Programa Lazos
Iberoamericana de Seguros, C.A.
Microcity

Compucad

Daitan Group

Desarrollo Los Cabos

Minera Capstone Gold

Grand Cozumel

Elite International Américas S.A.S. — EIAS

FS Vas Participacoes e Servicos de Tecnologia

Steren Centro
Metadados Assessoria e Sistemas Ltda.

Cultura Inglesa BH
C.A. Telares de Palo Grande

PAIS

PER
MEX
MEX
BRA
COoL
BRA
EQU
COL
BRA
MEX
MEX
COL
CoL
CHI
EQU
PER
COoL
BRA
ARG
GUA
BRA
MEX

PER

BRA
EQU
BRA
COS
MEX
BRA
BRA
MEX
MEX
PER
BRA
MEX

BRA

MEX
VEN
BRA
MEX
BRA
MEX
MEX
MEX
COL
BRA
MEX
BRA

BRA
VEN

SETOR

Servigos financeiros e seguros
Construgao, infraestrutura e iméveis
Servigos industriais

Tecnologia da informagédo / Software
Manufatura e produgao / Petrdleo e nuclear
Servigos financeiros e seguros / Investimentos
Construgao, infraestrutura e imoveis
Tecnologia da informagao

Tecnologia da informagao

Hospitalidade

Hospitalidade

Servigos sociais e agéncias governamentais
Servigos financeiros e seguros

Educacgao e treinamento

Construgao, infraestrutura e imoveis
Servigos sociais e agéncias governamentais
Manufatura e produgéo / Petréleo e nuclear
Tecnologia da informagédo / Software
ONGs e organizagoes filantropicas

Servigos financeiros e seguros
Construgao, infraestrutura e iméveis
Tecnologia da informagao

Construgao, infraestrutura e iméveis
Administracao da propriedade

Servigos profissionais

Construgao, infraestrutura e imoveis
Servicos de saude

Tecnologia da informagao

Servigos profissionais

Educagao e treinamento
Manufatura e produgao / Méveis
Servigos profissionais

Varejo

Construgao, infraestrutura e iméveis
Manufatura e produgio / Energia
Tecnologia da informagao

Servigos profissionais / Consultoria de
gestdo

ONGs e organizagoes filantropicas
Servigos financeiros e seguros
Tecnologia da informagao
Tecnologia da informagao
Telecomunicacdes
Hospitalidade

Mineragao

Hospitalidade

Servigos financeiros e seguros
Tecnologia da informagao
Varejo

Tecnologia da informagédo / Software

Educagao e treinamento
Manufatura e producio / Téxteis

N° DE
COLABORADORES
259

59
110
103
448
147
188
148
148
300
400
348
104
253
206
202
186
332
198
246
480
83

329

280
145
370
60
146
481
270
17
100
132
348
230

204

103
254
332
103
156
250
452
158
113
140
70
112

372
437
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do 41° para o 6° lugar entre as
empresas de menor porte, a
comunicagao também ¢ prio-
ridade. Isso se mostra nao s6
pelo estimulo ao feedback di-
reto entre lider e liderado, em
mao dupla, como também pe-
lo conselho interno de colabo-
radores montado pela propria
equipe com a diretoria. ‘A
diretoria esta sempre com as
portas abertas, e os feedbacks
constantemente;
nao tratamos nenhuma situa-

acontecem

¢do como errada”, afirma Ed-
na Honorato, dirigente da em-
presa, ilustrando a proximida-
de na comunicacao.

A Oracle, que entrou no
ranking das multinacionais

em 2016 com subsidiarias de
sels paises, tem uma divisao
de comunicac¢do corporativa
focada em agilidade e trans-
paréncia e, o que ¢ significati-
vo, com uma subdivisao espe-
cifica para a coordenacao de
redes sociais, como Facebook,
Twitter e LinkedIn, entre ou-
tras. Alias, perto de 100% das
empresas latino-americanas
premiadas pelo GPTW este
ano usam as redes sociais ma-
cicamente para promover-se
como marca empregadora, e
mais de 80% ja contrataram
alguém por meio delas. “A
tecnologia esta causando dis-
rup¢ao também na gestao de
pessoas, gerando novas van-

tagens competitivas”, avalia
a argentina Carolina Florez
Stutz, vice-presidente de re-
cursos humanos da Oracle
para a América Latina.

FIEIS AOS PRINCIPIOS

Iniciativas de RH costumam
estar entre as primeiras a per-
der recursos nas empresas du-
rante uma recessao, mesmo
que os gestores as considerem
estratégicas e fundamentais pa-
ra a eficiéncia operacional. Isso
também ocorre entre as melho-
res para trabalhar da pesquisa
Great Place to Work, porém
em menor proporgao, porque
as acoes de RH nao dependem
s6 de dinheiro.

SAMA, DOIS DESAFIOS EM UM

Sempre que uma mineradora aparece na lista
de melhores empresas para trabalhar, € uma
surpresa. O mesmo vale para organizagdes muito
afastadas dos grandes centros urbanos. Mas a Sama,
companhia de mineragao de amianto sediada em
Minagu (GO), a mais de 500 quildmetros de Goiania,
vem conseguindo lidar com os dois desafios desde
2013, quando ingressou na lista do GPTW.E
uma das duas mineradoras entre as cem.
Para Rubens Rela, diretor-geral da
Sama, a produtividade 25% maior que
suas principais concorrentes no mundo
se explica pela busca da exceléncia
por meio das pessoas, que vai desde o
incentivo a qualificagdo, com a empresa
pagando 70% do valor de bolsas
de pos-graduagao — 126 pessoas

usufruem o beneficio atualmente —,
até a criacao de uma vila residencial
com toda a infraestrutura
necessaria para os funcionarios
(com escolas, hospitais, centro
comercial etc.).

O custo, segundo o diretor, vale a pena.

“A qualidade de vida é fundamental para a
satisfagdo e o desempenho do funcionario.”

Como a Sama chegou a isso? Ela fez benchmarking
de observar o que de melhor era feito no mundo.
Além disso, criou um planejamento estratégico com
metas e beneficios individualizados, construindo a
nogao de que o que é bom para a empresa sera
bom para o trabalhador.

Naturalmente, a crise também a esta afetando
— houve redugio no volume de vendas — mas ela
continua apostando firme no desenvolvimento
de pessoas — além das bolsas de estudo, oferece
treinamento de 86 horas por ano por funcionario,
30% das quais dedicadas a formagao de lideres.
Feedback de 360 graus e reunides periddicas da
diretoria com boa parte da equipe, discutindo
estratégias, metas, erros e acertos, fazem parte
desse desenvolvimento.

“Estamos construindo um caminho em que
cada pessoa da equipe promovera a empresa
como empregadora e assim atrairemos mais
profissionais; pensamos no futuro”, diz Rela.
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As 25 melhores empresas nacionais com mais de 500 colaboradores

o

2015 2016 EMPRESA PAIS SETOR COLABORADORES
| | Elektro BRA Z’Ianufatu_ra e produgao / Distribuicao 3.587
e energia
3 2 Transbank CHI Servigos financeiros e seguros 562
4 3 Gazin BRA Varejo 7.277
6 4 Sama S.A. - Minerag¢oes Associadas BRA Mineragao 686
- 5 Liderman EQU, PER Servicos profissionais / Seguranca 11.642
15 6 Coosalud EPS COL Servigos de saide 747
I 7 Laboratério Sabin BRA Servigos de salide 1.698
5 8 Interseguro PER gervi;os ﬁnapceiros e seguros 583
eguros de vida
8 9 Magazine Luiza BRA Varejo 24.037
55 10 Special Dog BRA Manufatura e produgdo / Produtos 621
alimenticios
10 I Embraer BRA Industria aeroespacial 17.094
18 12 Interbank PER Jervicos financeiros e seguros 6.961
Servigos bancarios / crediticios
12 13 Losango BRA Servicos financeiros e seguros 1136
Bancos e servicos de crédito
7 14 Aseguradora Solidaria de Colombia CoL Servigos financeiros e seguros 917
24 15 Supermercados Peruanos PER gomérf:io e 14.363
rmazéns
2 16 Banco Estado Microempresas CHI Servigos financeiros e seguros 1.128
19 17 PromonLogicalis Tecnologia e Participacoes = BRA Tecnologia da informagao 1.014
14 18 Banco de Crédito y Inversiones — BCI CHI Serv@gos ﬁnange_iros € seguros 10.343
Servicos bancarios / crediticios
17 19 Cemar BRA Servigos industriais 1.218
- 20 Grupo Universal DOM Servigos financeiros e seguros 1.008
16 21 Gentera MEX Servigos financeiros e seguros 15.328
- 22 Hotel Catalonia I‘E’)IS)E/I’ Hospitalidade / Hotel / Resort 1.611
= 23 Cineplanet PER Hospitalidade 2.487
- 24 Isapre Cruz Blanca CHI gervigos financeiros e seguros 1.992
eguros de saude
22 25 Fundacion Teleton MEX ONGs e organizagoes filantropicas 2.886

* A Special Dog estava no ranking das empresas entre 50 e 500 funcionarios em 2015.

A Dextra, empresa de tec-
nologia sediada em Campinas,
interior de Sao Paulo, que foi
a quarta colocada no ranking
de empresas de menor porte, é
um exemplo disso. A aposta na
autonomia dos funcionarios ¢ o
espirito de trabalho colaborati-
vo fazem com que uns treinem
os outros. “Hoje contamos
com varias acoes de capacita-
¢ao interna dentro da Dextra
nessa linha, e acreditamos que
treinamentos ministrados por
quem ja conhece nossa cultura
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e realidade s3o ainda mais efe-
tivos para o desenvolvimento
de nossos colaboradores”, ex-
plica Eduardo Coppo, diretor
de RH. Isso s6 acontece, no
entanto, por conta da aposta
na autonomia. “As pessoas de
nossas equipes de projeto ga-
nham autonomia porque, jun-
tas, elas escolhem suas ferra-
mentas de trabalho e definem
o papel de cada uma.”

A autonomia na Dextra
também ¢ fruto da horizon-
talidade da gestdo, o que au-

menta o acesso dos colabo-
radores a chefia e torna o
feedback mais constante. Na
empresa, nao ha uma hierar-
quia rigida; o cargo de presi-
dente, por exemplo, inexiste.
Sao quatro socios-diretores,
cada um responsavel por uma
area de negocio, e liderancas
emergem conforme suas habi-
lidades sejam uteis ao projeto.

Também a Elektro se apoia
em um modelo de gestao de
pessoas que quase nao depen-
de da conjuntura econdmica,



2965 e lideranca e pessoas| estdo

ORACLE, APOSTANDO NA INTEGRACAO
E NA INOVACAO DE RUPTURA

O salto da Cisco da sétima
para a primeira posicao entre as
multinacionais foi impressionante,
mas outra empresa de tecnologia
chamou a atencao:a Oracle.

Seu desafio tem sido investir em
desenvolvimento de pessoas para
dar suporte a horizontalizagao
—a companhia trabalha com

o menor nimero possivel de
niveis hierarquicos. Além da
capacitagao presencial,a empresa
aposta forte em cursos online,
publicagoes de negocios, videos,
e-books e outras ferramentas
digitais,adequadas a cada area

de atuacio.“Nossas métricas

estao focadas na adogao dessas
solugoes em vez de nas horas
de capacitagao”, explica Carolina
Florez Stutz, vice-presidente de
RH para a América Latina.

A alta geréncia da Oracle
também mantém as portas
abertas aos colaboradores. O
didlogo com a equipe é feito
por meio de webcasts e outras
ferramentas, explicando metas
e planos do préximo ano fiscal,
e reunides trimestrais com
todos. Além disso, ha encontros
mensais de feedback e um a um.
“Comunicagao é a chave para
nosso éxito”, diz Stutz.

demandando o minimo de
ajustes possivel. “Chamamos
isso de modelo sustentavel de
desenvolvimento: nossos edu-
cadores sdo pessoas de nosso
time que tém conhecimento,
competéncia e vontade e que
compartilham o que aprende-
ram”, diz o CEO da empresa.

Outra medida que torna as
acoes de RH da Elektro menos
vulneraveis a crise ¢ o abando-
no da ideia — e dos esforcos —
de “reter pessoas”. “A retencao
foi banida de nossa estratégia
porque tem um vinculo muito
grande com modelos de gestao
ultrapassados que prendiam
a pessoa por bénus ou vicios
corporativos”, explica Fernan-
des. Segundo ele, se uma em-
presa nao consegue ser compe-
tente a ponto de ser escolhida
pelas pessoas, ela deve perder
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seus talentos mesmo. “Nossa
politica ¢ a do encantamento;
nosso esforco de longo prazo é
para que as pessoas se decidam
por nos”, afirma.

IGUALDADE DE
GENEROS

Tanto quanto a comunica-
¢a0 que vence a crise € a ma-
nutencao dos principios, os es-
forgos em prol da equidade de
géneros caracterizam muitas
das melhores empresas para
trabalhar na América Latina
em 2016. Se, na primeira pes-
quisa, em 1997, 11% das po-
sicoes de lideranca no Brasil

® Voce aplica quando...

eram ocupadas por mulheres,
hoje, esse indice ¢ de 44%, em
uma evolugao expressiva.

A Cultura Inglesa de Belo
Horizonte, que esta pela pri-

meira vez no ranking das em-
presas de menor porte com
suas 13 unidades (no 49° lugar),
evidencia isso. Como afirma
Luciana Heringer; gerente de
RH, “a Sandra Laucas, que
ajudou a estabelecer a empresa
nos anos 1970, trouxe a visao
da mulher empreendedora e
hoje temos 81% de nossos car-
gos de lideranca ocupados por
mulheres”. E o circulo se mos-
tra virtuoso.

..priorizaa comunicacio e a proximidade entre lideres e liderados.
..faz programas de desenvolvimento de funciondrios mais
estruturais,menos dependentes da conjuntura econdmica.



COMPROMISSO, DEDICAQAO
E TRABALHO EM EQUIPE SO
PODIA TER UM RESULTADO:
O ORGULHO DE FAZER PARTE
DE UMA EMPRESA ASSIM.

Cemar. Uma das melhores empresas para trabalhar no Brasil e na América Latina.

Mais uma vez conseguimos nos superar e estamos pela segunda vez consecutiva entre as 100 melhores
empresas para trabalhar na América Latina. Sabemos que esse é o resultado da dedicagéo e do trabalho
de todos os nossos colaboradores. Juntos, vamos continuar construindo um ambiente de trabalho cada vez
melhor, com confiancga, unido e foco. Por isso, a todos os nossos colaboradores, o nosso agradecimento.
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Quando a gente fala
que nossa meta é ir longe,
nao é forca de expressao.

Losango, mais uma vez eleita uma das
melhores empresas para trabalhar
da América Latina.

Para nds, isso é motivo de muito orgulho, pois, além
de ajudar nas realizacdes dos nossos clientes, estamos i\ﬁ

OO fazendo o dia a dia dos nossos colaboradores feliz. :
| {:} ' E, assim, todo mundo ganha. Ganham os clientes,
ganha a Losango e, principalmente, ganha quem
faz esta empresa acontecer.

g AL
L W

[eh{Fl Melhores

Empresas
BPRie] para Trabalhar 2016
LUSILY América Latina

O Losango

Conte com a gente.

losango.com.br
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Toda empresa precisa de solucoes
de mobilidade. Com a Localiza,
vOCé tem os carros de que precisa,
em qualquer lugar do pais e a
qualguer momento.
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inovagao

Aempresacomolk
PLATAFORM

DE NEGOCIO

Para competirem através do inesperado, as empresas da nova era tém de evoluir
como plataformas de negdcios, tendo como foco seus clientes e alinhando-os
a suas competéncias essenciais | por JOSE SALIBI NETO e SANDRO MAGALDI

Julho de 1960. E publicado na
Harvard Business Review um arti-
go que revolucionara a forma
como 0s negocios sao encara-
dos: Muwopia em Marketing. Seu
autor, Theodore Levitt, pro-
poe uma mudanca-chave a res-

| edigio 116

peito da principal funcao da
companhia, com a migracao
de sua orientagao do bem pro-
duzido para o cliente. Pela pri-
meira vez, as empresas questio-
nam em que negocio realmente
estao. O classicoexemplodade-

cadéncia das ferrovias sintetiza
o0 pensamento: o setor ruiu nao
porque surgiu a industria auto-
mobilistica, mas porque as em-
presas estabelecidas, cegadas
pelo sucesso e autocentradas,
nao entenderam que nao esta-
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vam no negocio de ferrovias, e
sim no de transportes.

Julhode 1995 Jeft Bezos, exe-
cutivo de Wall Street, abre mao
da promissora carreira finan-
celra e comeca um negocio que
revolucionara a forma como as
empresas se relacionam com os
clientes. Surge a Amazon.com,
e-commerce que, a principio, foca
sua atividade na venda de li-
vros. Em reunido com o grupo
inicial de colaboradores, Bezos
evidencia a esséncia da nova
companhia, ao dar aos leitores
aoportunidade de avaliarem os
livros que consomem (o mais
tarde popular sistema de rating):
o lugar ao qual as pessoas véem
para encontrar qualquer coisa
que quiserem comprar online.
Um dos colaboradores é con-
tra o rating, argumentando que
desestimulara a aquisicao dos
titulos mal avaliados. Bezos re-
truca: “Quem disse que nosso
negocio ¢ vender livros? Nossa
visdo € ser a empresa mais cen-
trada no cliente”.

Trinta dias depois de sua fun-
dacdo, a Amazon ja vendia li-

vros nos 50 estados dos EUA e
em mais 45 paises. Em poucos
anos, tornou-se uma das maio-
res empresas existentes, no
mundo digital e fora dele.

Se a visao de Bezos nao es-
tivesse clara desde o inicio da
Amazon, sera que ela atuaria
em setores tao distintos como
comercializacao de DVDs, ele-
troeletronicos,videosondemand,
cloud computing (em que supera
as tradicionais Cisco e IBM)
e, mais recentemente, servi-
¢os domésticos para clientes e
livrarias fisicas? Sera que ndo
ficaria focada exclusivamente
na venda de livros e reduziria
seu negdcio a esse nicho espe-
cifico, como fizeram as empre-
sas das ferrovias? Enfim, sera
que se transformaria em um
dos casos empresariais mais
representativos da atualidade,
ao consolidar uma nova forma
de relacionamento com clien-
tes que esta contagiando todos
os negocios?

Separadas por exatos 35
anos, as duas histérias até assus-
tam pelasinergia do pensamen-

lb Vale a leitura porque...

..Varias empresas que servem de modelo
gerencial hoje sdo organizadas como
plataformas de negdécios:Amazon, Google,
Apple, Red Bull, Netflix, Airbnb, Uber.
..muito diferentes dos tradicionais
conglomerados, essas diversificadas
organizacdes estao afterando a dindmica
do mundo corporativo e ameagando

as habituais lideres do mercado.

..& preciso entender como as
plataformas de negdcios atuam, mudando
os paradigmas em relagdo a foco,
competéncia, design organizacional —

e também em relac¢do a lideranca.

to de seus protagonistas. Apesar
de Levitt ter falecido em 2006,
uma conversa hipotética entre
os dois lideres resultaria em
uma visao absolutamente con-
temporanea acerca do papel
das empresas e sua esséncia na
era pos-revolugao tecnologica.
Certamente essa conversa
nos explicaria o atual contex-
to empresarial: as organiza-
¢oes vencedoras de agora sao
as que evoluem orientadas a

Amazon, i

empresa que seus clientes como plataforma
nasceu como , .

plataforma de negocios.

de negdcios

focada no

cliente NOVOS PARADIGMAS

) 1!

Antes de nos aprofundarmos
nesse novo tipo de organiza-
¢ao, ¢ preciso entender os pa-
radigmasem que se fundamen-
ta, emespecial foco,competén-
cias e design organizacional.

Foco revisitado

E hora de revisitar o tradicio-
nal conceito de foco. Até hoje,
associou-se foco aideia de que a
empresa deve aprimorar até o li-
mite da exceléncia sua capacida-
de de fazer bem as atividades re-
lacionadas com seu core business,
seunegocio essencial.
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Levada ao extremo, tal inter-
pretacao culminou na convic-
¢ao sobre a importancia da ex-
celéncia operacional, segundo
a qual a organizacao mobiliza
todos os seus esforgos para fazer
o que faz de modo cada vez me-
lhor. Em busca da exceléncia e
sob a influéncia do movimento
oriental em prol da qualidade
total, muitas empresas perde-
ram a visao da esséncia de seu
negocio, deixando sua atencao
migrar para o bem que produ-
zem, em detrimento do cliente.
O foco passou a ser, na verdade,
o préprio umbigo.

O que organizacées como
a Amazon fizeram foi o movi-
mento contrario: sua atencao
migrou para o cliente, em de-
trimento do produto. Pode ter
parecido que perderamfocoao
diversificar negdcios, mas na
realidade o foco ainda existe,
s6 que esta no cliente. E a cha-
mada “customer centricity”, ““cen-
tralidade do cliente”.

Essas empresas viraram pla-
taformas de negocios orienta-
das a atender aos anscios de
seus clientes. Entenderam que
ocomportamento do consumi-
dor evolui cada vez mais rapi-
damente e que tém de evoluir
na mesma velocidade, o que
exige, em muitas situacoes,
fazer desinvestimentos, des-
continuar linhas de produtos,
abrir novos negocios.

Competéncias ainda
mais essenciais

O novo conceito de foco esta
intrinsecamente relacionado
com uma visao clara da es-
séncia da organizagao. E, em
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e —

Red Bull,
empresa que
compete
como
plataforma
de negdcios
mesmo sem
ser digital

Gary Hamel e
C.K Prahalad,
autores do
conceito de
"‘competéncias
essenciais’’, que
estdo na base
das plataformas
de negdcios

se tratando de esséncia, olhar
para o futuro demanda apren-
der com o passado. Em 1990,
Gary Hamel e o saudoso pro-
fessor C.K. Prahalad publica-
ram, também na Harvard Bu-
siness Review, o artigo The core
competences of the corporation (As
competéncias essenciais da or-
ganizagao), defendendo que
o ambiente de negocios evo-
lui tao rapidamente que € re-
querida uma alta capacidade
adaptativa das empresas para
que prosperem e sobrevivam.

Para se adaptarem, diziam
Hamel e Prahalad, as organiza-
¢oes devem desenvolver com-
peténcias essenciais orientadas
a atender aquilo de que os con-
sumidoresprecisam eaindanao
sabem. Com essas competén-
cias, elas conseguem diferen-
ciar-sc¢ de maneira mais rapida
doqueaconcorrénciae termais
éxito com os clientes.

Assim, a redefinicao do con-
ceito de foco e a evolugao da
visdo da organizacdo como
plataforma de negdcios orien-
tada ao cliente estao relacio-
nadas com o desenvolvimento
das competéncias essenciais da

empresa, visando nao apenas
atender as necessidades atuais
de seus consumidores, mas tam-
bém (e sobretudo) as demandas
futuras. Em um ambiente alta-
mente instavel, volatil e rapido,
essa visao pode ser considerada
determinante do sucesso ou fra-
casso das organizagdes.

Design de plataforma

Deixa de ser importante se a
empresa ¢ organizada em uni-
dades de negocios relaciona-
das com uma empresa-mae,
se ha varias companhias au-
tonomas subordinadas a uma
holding ou outro desenho qual-
quer. Na plataforma, o para-
digma ¢ outro: a modelagem
dos negocios reunidos varia
conforme a estratégia.

E o que ¢é “platatorma”? Tra-
ta-se de um conceito ainda em
gestacao quando aplicado a ne-
gocios. Nao existe, em nenhum
dicionario tradicional ou até
mesmo no Google ou na Wi-
kipedia, uma defini¢ao formal
para esse termo.

Mesmo quando pesquisamos
s6 o verbete “plataforma”, nao
encontramos correlacoes com



negocios. A definicao que mais
se assemelha vem da informa-
tica, referindo-se a plataformas
tecnologicas ou virtuais.

Ela nos inspirou a criar uma
defini¢do de plataforma de ne-
gdclos que esclareca os limites e
opotencial de expansao do con-
ceito: assim como as platafor-
mas tecnologicas abrigam va-
rias tecnologias, as plataformas
de negdcios abrigam varios ne-
gbclos; assim como as platafor-
mas tecnolégicas, elas evoluem
permanentemente.

Os elementos abrigados sao
sinérgicos nos dois tipos de pla-
taforma, regidos por uma es-
tratégia Unica e destinados a
atender as demandas atuais e
futuras de determinado grupo
de clientes.

O éxito da evolugao esta in-
trinsecamente relacionado com
a adocao de negdcios que este-
jam fundamentados nas com-
peténcias essenciais da orga-
nizacdo gestora. Esse aspecto
constitui fator critico de sucesso
na selecao das oportunidades a
serem alavancadas.

TODA
PLATAFORMA
DE NEGOCIOSE
EXPANSIONISTA;
SEMPRE TEM
AAMBICAO
DE CRESCERE
AMPLIAR SUA
INFLUENCIA
NO SETOR

Isso significa que uma opor-
tunidade com alto potencial
de geracdo de valor no curto
prazosera descartada por uma
plataforma de negocios, assim
como na plataforma tecnolo-
gica, sempre que nao estiver
alicer¢ada em suas competén-
cias essenciais.

DEFINICAOE
TRACOS-CHAVE

Reunindo foco, competén-
cias e design de plataforma,
chegamos a primeira definicao
de plataforma de negocios: é
um conjunto de negécios reu-
nidos em uma mesma organi-
zac¢ao sob uma estratégia cor-
porativa tnica, ancorados em
suas competéncias essenciais,
cuja evolucdo tem como foco
seus clientes e suas demandas
atuais e futuras.

A Amazon e outras empresas
que funcionam como platafor-
mas de negdcios retinem cinco
tragos em comum. O primei-
ro e mais tipico deles, como ja
mencionamos, ¢ evoluir como
organizagao centrada no clien-
te, tendo seu conjunto de inicia-
tivas ancorado em suas compe-
téncias essenciais.

O segundo esta na adocao
de uma estratégia inica, uma
“ideia unificadora” que fun-
clone como elemento nortea-
dor de todo o plano de expan-
sao dos negbcios.

Em terceiro lugar, platafor-
mas de negdcios sao, por defi-
ni¢do, expansionistas. A am-
bigao de crescer e ampliar sua
influéncia nos setores de ativi-
dade em que se insere tem sido
elemento obrigatério em qual-
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com José Salibi Neto. Atuou como

professor do MBA da ESPM e da Fundagao
Instituto de Administragao (FIA-USP).
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quer empresa com esse perfil.
As organizacoes que atuam
como plataformas de negocios
estdo sempre atentas as oportu-
nidades geradas pela evolucao
do comportamento do consu-
midor, tendo em vista sobretu-
do suas demandas futuras, que
muitas vezesnaosao percebidas
nem pelo mercado nem pelo
proprio cliente.

Um quarto trago ¢ que essas
organizagdes tém muita facili-
dade em destruir negbcios ou-
trora promissores em favor de
novos investimentos mais ali-
nhados com sua visdo de futu-
ro,fazendo com que aevolucao
deumaplataformadenegocios
seja dinamica e muito flexivel.

Isso leva a um quinto traco,
cultural, de uma plataforma
de negocios: a predisposicao
a COrTer riscos € a enxergar os
erros como naturais em sua
evolucdo. Esse quinto elemen-
to, extremamente desafiador
para as empresas, ¢ crucial e
fica evidente no Google, clas-
sico exemplo de plataforma de
negocios que integrou todas as
suas iniciativas em uma hol-

ding, a Alphabet, visando uma
gestao mais assertiva de todos
os seus ativos. (O crescimento
de sua plataforma ¢ tao robus-
to e acelerado que requereu
uma nova modelagem corpo-
rativa para lidar, de maneira
bem-sucedida, com todas as
frentes de negoceios.)

Até 2012, o Google havia
lancado cerca de 250 novos
produtos. Destes, 90 deram er-
rado — incluem-se nessa estatis-
tica desde o finado Orkut até¢ o
Google Glass, produto que era
visto como revolucionario e so-
freu uma mudanca de estraté-
gla que sentenciou sua concep-
¢ao original a morte.

A empresa reduziu seu im-
peto de desenvolvimento de
novas solucoes por isso? Nao.
Ela continuou a correr riscos e
a aceitar os erros, e s6 em 2014
o Google foiuma das dez orga-
nizag¢des que mais solicitaram
patentes no mundo, com 2.566
pedidos — como comparagio,
no mesmo periodo, foram soli-
citadas 3.108 em todo o Brasil.
As novidades do Google nao

param de aparecer.

Google,empresa
constituida
como plataforma
de negdcios

e que ilustra

bem uma das
caracteristicas do
modelo:apesar
deter35%de
insucesso em seus
lancamentos em
2014,n4o deixou
de correrriscos

COMO AS
EMPRESAS VIRAM
PLATAFORMAS

A Amazon nasceu como pla-
taforma de negdcios, mas mui-
tas organizagdes se transfor-
mam em plataformas com o
tempo. Vejamos dois casos de
empresas que se tornaram pla-
taformas de negdcios e mate-
rializam muito bem o conceito:
Apple e Red Bull.

A Apple comecou a virar
uma plataforma de negbcios
no final de 2001, com o lan-
¢amento do 1Pod, um simples
tocador de musicas, visto com
ceticismo por muitos criticos.
Até o inicio dessa revolucao,
a Apple centrava todo o seu
foco no desenvolvimento ¢ co-
mercializagdo de computado-
res Macintosh, muito popula-
res na industria grafica, porém
com pouco félego no merca-
do de consumo de massa. Por
contadesse foco,aorganizacao
ruia com vendas declinantes ¢
muita desconfianca do merca-
do especializado.

Quando, sob a lideranca de
Steve Jobs, a Apple entendeu
com mais clareza suas com-
peténcias essenciais, mudou o
foco para o cliente e se tornou
uma plataforma de negécios.

Os tentaculos da companhia
avangaram para areas tao dis-
pares, porém sinérgicas, como
telefonia (iPhone), comércio fi-
sico (Apple Store), comércio
eletronico de aplicativos (App
Store), comercializagdo de ma-
sica (iTunes Store), vestiveis em
geral (como o relogio iWatch) e
outras iniciativas em desenvol-
vimento que em nada lembram
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uma empresa que manufatura-
va apenas computadores.

Aaustriaca Red Bull foilanca-
da em 1984 com foco na produ-
¢ao e venda de uma inovadora
bebida energética; hoje possui
canal de TV, selo de discos, re-
vista mensal, plataforma de de-
senvolvimento de games, aplica-
tivos para tablets, smartphones
e smart TVs. Além disso, pro-
move eventos esportivos consa-
grados no mundo todo, como a
Air Race, competi¢es de surfe
e de bike downhull, e, como se nao
bastasse, ¢ proprietaria de uma
equipe de ponta de Formula 1 e
de times de futebol.

Qual é a esséncia que une os
negociosnocasodaRedBull? O
posicionamento—suacrengana
liberdade, na ousadia, no estilo
de vida radical levado ao extre-
mo. Essa crenca ¢ tao forte que
afez migrar de uma empresado
setor de bebidas com um tnico
produto para uma plataforma
de negocios multidisciplinares,
tendo como vetor central a pro-
dugao de conteudos da marca.
A Red Bull ¢ uma produtora de
conteddos, e o energético, seu
foco original, tornou-se s6 uma
de suas entregas.

Importante: uma plataforma
de negdcios ndo é o mesmo que
um conglomerado de empre-
sas, do tipo que tanto caracteri-
za o mundo organizacional.

O crescimento das empre-
sas por meio da diversificacao
de seus negdcios ¢ uma estra-
tégla presente no mundo cor-
porativo desde o surgimento
dos grandes conglomerados
mundiais, no inicio do século
20, como o dos Rockefellers
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Por que os conglomerados
nao sao plataformas

Na economia contemporanea,
muitos grupos empresariais crescem
por meio de fusoes e aquisi¢oes ou
ingressando em novos negocios, formando
conglomerados. Os motivos para esses
movimentos geralmente passam pela
busca de maiores taxas de retorno sobre
o investimento e,consequentemente,
de liquidez que novos negdcios podem
trazer ou por estratégias de defesa visando
um posicionamento mais favoravel em
suas cadeias de valor, entre outros.

Esses conglomerados diferem das
plataformas de negocios, no entanto,
por conta das forgas propulsoras de
seu desenvolvimento, que seguem
parametros distintos. A estratégia
de expansao de uma plataforma de
negocios visa atender as demandas dos
clientes de acordo com sua esséncia;a
estratégia do conglomerado atende muito
mais a ambi¢ao dos acionistas e/ou ao
aproveitamento de oportunidades do
mercado do que as demandas do cliente.

Essas visoes explicam a existéncia
de negdcios em um mesmo grupo sem
relagao alguma entre si,como se vé nos
conglomerados sul-coreanos, que retinem,
em uma mesma organizagao,empresas de
setores tao dispares como automobilistico,
logistica, energia, turismo, dentre muitos

outros,como no caso da Hyundai.

ERSTOCK

SHU

nos Estados Unidos, a Hyun-
daina Coreia do Sul, o Grupo
Votorantim no Brasil ¢ outras
organizagoes do mesmo perfil
que se assemelham pela diver-
sidade de seus investimentos,
que vao de setores industriais a
area financeira, passando por
exploracdo de petréleo e ou-
tros segmentos da economia.
O que propomos neste artigo
¢ algo novo, ¢ a distingao entre
os dois modelos de organizacao
¢ essencial para quem realmen-
te quer entender a plataforma
de negdcios [vgja o quadro ao lado) .

VETORES

Sdo varios os vetores que
levam as empresas a evoluir
como plataformas de neg6-
cios, desde os tradicionais,
como a busca de maior retor-
no sobre o investimento ou de
um posicionamento mais favo-
ravel e facil de defender na ca-
deia de valor, até os avangos da
tecnologia da informacao.

Esse vetor tornou a constru-
¢ao de plataformas de negdcios
mais factivel e demandante de
menos investimento do que,
por exemplo, a formacao de um
conglomerado cléssico, porque
a tecnologia diminui as barrei-
ras de entrada devido ao aces-
so a novas tecnologias a custos
decrescentes e a escalabilidade
caracteristica da internet. (Nao
¢ coincidéncia que muitas refe-
réncias de plataformas de nego-
ciosestejam presentesnomundo
digital de alguma forma.)

No entanto, um vetor detém
importancia fundamental em
todo processo de formagdo e
consolidacdo de organizacoes



desse tipo: seu lider. Essa evidén-
cia pode ser considerada 6bvia
até certo ponto, ja que o lider é o
protagonista da consolidacao de
qualquer mudanca estrutural.
nele que tém origem a visdo ¢ a
CONvICCA0 necessarias para mo-
bilizar todo o ecossistema rumo
ao novo, quebrando paradig-
mas e modelos preconcebidos.

Uma cultura corporativaam-
biciosa, voltada para aumentar
ainfluéncia de uma empresana
sociedade, como acontece com
as plataformas de negocios, ¢
necessariamente oriunda de
uma visdo ambiciosa da lide-
ranca. Esse vetor ¢ tdo crucial
quanto 6bvio.

O PAPEL DO LiDER

Entao, qual o papel do lider
namigrac¢ao para esse Novo mo-
delo de negocio?

A estratégia de reorganizar
uma empresa como platafor-
ma de negodcios sempre ¢ de-
flagrada e apoiada pelos prin-
cipais lideres da organizagao.
Nao s6 porque eles tém gran-
de impacto na cultura corpo-
rativa, como também pelo fato
de a mudanga envolver riscos
substantivos que s6 podem ser
assumidos por esses gestores.

Apple,empresa
que deixou de ser
uma organizagao
convencional
com foco nos
computadores
em 2001,com

o iPod, para
setornaruma
plataforma de
negdcios

Jeff Bezos,
lider que definiu
com clareza
sua visao sobre
aesséncia da
Amazon, atua
como guardido
de sua estratégia
e é conector

Além da transformacao, no
entanto, qual o papel do lider
na gestao de uma plataforma
de negdcios?

A resposta a essa pergunta
¢, podemos dizer, transgresso-
ra. Um novo paradigma orga-
nizacional demanda um novo
paradigma de lideranga. Para
dar conta dessa ruptura, nao
bastam as classicas habilida-
des do lider. Esse profissional
deve estar preparado, sobretu-
do, para agir como um lider co-
nector, ou seja, um agente que
tem como principal fungao co-
nectar a expansao da empresa
como plataforma de negocios
(e todas as atividades e escolhas
que essa opgao embute) com
a visao de todos os stakeholders
envolvidos em seu ecossistema
— colaboradores, clientes, acio-
nistas, sociedade etc.

Voltando a Amazon, veja o
que faz seu lider, Jeft Bezos. Ele
sempre atuou como o guardido
da opcao estratégica da Ama-
zon de ser uma plataforma de
negdcios e nao poupa esforcos
para conectar todos os stakehol-
ders com essa orientagao.

Ao definir com clareza im-
pressionante sua visao sobre a
esséncia da empresa ja em sua
fundacdo, deu um sinal inequi-
voco a todos sobre os rumos que
seriam tomados. Em 1997, o
empreendedor publicou uma
carta abertaao mercado na qual
enunciavanovamente suas cren-
¢as arespeito do negocio, intitu-
lada 1t is all about the long term (E.
tudo sobre longo prazo). A ter-
minologia ndo ¢é utilizada, mas a
cartaevidenciaaevolugdodaor-
ganiza¢ao como plataforma de

negocios, de acordo com sua es-
séncia (competéncias essenciais)
e as demandas dos clientes (o
novo foco). E essa visao de 1997
¢ translucida até hoje.

A visdo estratégica ¢ um dos
atributos-chave do lider conec-
tor, pois ¢ Imperativo que consi-
gaanalisar as tendéncias da evo-
lugdo do consumidor compa-
rando-as com as competéncias
essenciais da empresa, para es-
truturarasfrentes em que atuara
afim de atender a esses desafios.

Outro dos lideres mais repre-
sentativos de plataformas de
negocios ¢ Elon Musk, CEO da
Tesla Motors, empresa norte-
-americana fundada no Vale
do Silicio em 2003 com a mis-
sao de fabricar carros elétricos.
Uma andlise rapida aponta que
a Tesla ¢ uma empresa do setor
automobilistico, focada em um
produto que optou por uma
matriz energética alternativa,
correto? Ledo engano.

Sob o vetor de lideranca de
Musk, a Tesla esta construindo
uma plataforma de negodcios
que tem como base a compe-
téncia essencial da organizagao
de administrar e gerar fontes
de energia alternativas e a de-
manda da sociedade em todo
o mundo por uma nova matriz
energética mais saudavel.

Recentemente, Musk infor-
mou que a empresa comegara
afabricar e comercializar bate-
riaselétricasparausodoméstico
com o intuito de gerar energia
para os lares norte-americanos,
baterias essas que terdo como
uma das fontes de captacdo a
energiasolar. Esse seria um mo-
vimento impensado se a orga-
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nizagao tivesse a visao-padrao
de um player da industria auto-
mobilistica, mas ¢ plausivel em
uma plataforma de negdcios. O
vetor foi um lider que consegue
articular as tendéncias do con-
sumidor com as competéncias
essenciais da empresa necessa-
rias para ela consolidar sua po-
sicao no mercado.

As escolhas da Tesla lidera-
das por Musk sdo para la de
ousadas. E possivel afirmar
que ele sera bem-sucedido?
De maneira alguma, ja que
esta promovendo uma inova-
¢ao de ruptura sem referencial
de mercado. Assim, Musk ilus-
tra mais uma caracteristica do
lider conector: como acontece
com a empresa, cle tem pre-
disposicao pessoal em assumir
riscos e entender o erro como
parte do processo de evolucao
da organizagao.

Umlider que nao tolera erros
e fracassos nio tem as compe-
téncias necessarias para cons-
truir ou conduzir uma platafor-
ma de negocios.

E evidente, porém, que esse
comportamento nao se traduz
no incentivo ao habito de fra-
cassar na empresa, ¢ sim em
um padrao de busca de novos
negbcios que representarao
uma ruptura no contexto atual
(lembrando que essa busca se
basela na observacdo atenta
das demandas do consumidor,
aliada as proprias competén-
clas essenciais).

O lider conector incentiva
essa busca promovendo ligacoes
entre seus recursos e construin-
do umaculturainquieta, sempre
desconfortavel com o status quo.
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O PRINCIPAL VETOR DE
UMA PLATAFORMA DE
NEGOCIOS E SEU LIDER,
DE ESTILO “CONECTOR?”

A plataforma de negdcios re-
presenta um novo paradigma
no que se refere ao estilo de lide-
ranca dos executivos corporati-
vos. E necessario que absorvam
0s novos conceitos aqui descritos
para desenvolverem um novo
mindset — um modelo mental
mais alinhado com os desafios
desta nova era dos negécios.

A evolugao do papel do lider
na atual economia esta muito
mais orientada ao desenvol-
vimento das competéncias do
lider conector do que aquelas
enunciadas tradicionalmente
e que tém origem no periodo
pos-revolucao industrial. Nao
ha davida: uma nova modela-
gem de negoécios demanda um
novo modelo de lideranca.

A NOVA SOCIEDADE,
INQUIETUDEE
AUTOCONSCIENCIA
Mudancas importantes na
sociedade, como a revolugao
tecnolégica e a demanda dos
cidaddos por maior protago-

@ Vocé aplica quando...

Elon Musk, lider
que corre riscos
e tolera erros

em sua empresa
Tesla,duas
caracteristicas
cruciais para
0 sucesso das
plataformas
de negdcios

nismo, tém profundo impacto
sobre o ambiente de negocios;
as organizagdes nao podem
ficar a margem disso. Um dos
principais desafios do mundo
corporativo ¢ nao perder esse
bonde da histéria e, a0 mesmo
tempo, manter suas raizes.
Para responder ao desafio,
toda empresa precisa de uma
inquietude que a faga refle-
tir o tempo todo a respeito de
sua relevancia para o cliente e
também da consciéncia sobre
suas competéncias essenciais.
A cultura de inquietude e de
autoconsciéncia deveria nortear
todas as organizagles atuais.
Nao a toa, boa parte dos exem-
plos e dos “tragos de personali-
dade” de empresas-plataformas
vem do Vale do Silicio, onde im-
peram essas caracteristicas.
Além de serem coerentes com
a nova sociedade, as empresas
que atuam como plataformas de
negocios ganham o que se pode
chamar de competitividade sus-
tentavel, pois tém a base neces-
saria para transformar e multi-
plicar seus produtos e servigos
fazendo aquiloque os concorren-
tesmenosesperam. Elas compe-
tem através do inesperado.
Empresas como plataformas
de negdcios ndo sao apenas um
modelo de futuro; elas consti-
tuem o modelo do futuro. o

..transfere o foco da organizacdo dos produtos para os clientes,
levando em conta suas demandas atuais e futuras.

..faz a articulacdo entre a evolugdo do comportamento do consumidor
e as capacidades essenciais da empresa e, sob uma estratégia
corporativa Unica, dinamicamente cria e descontinua negdcios.
..torna-se um lider conector, pronto para lidar com riscos e erros.
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COMPROMETIMENTOE
A CHAVE PARA ABRIR AS
PORTAS DO MERCADO

As empresas sempre querem pessoas competentes e com potencial,
mas o que faz diferenca, especialmente na crise, € 0 compromisso

que as empresas que-

rem hoje de um ges-

tor! As competéncias
necessarias mudam em tempos
de crise! Tenho ouvido essas
perguntas com frequéncia e a
resposta a Ultima é nao.

As principais competéncias
desejadas pelo mercado seguem
as mesmas: pessoas voltadas pa-
ra resultados, proativas, discipli-
nadas e guiadas por processos;
lideres capazes de inspirar e
desenvolver equipes, delegando
com responsabilidade e pro-
movendo um bom ambiente de
trabalho; profissionais colabo-
rativos; perfis estratégicos, que
entendam o contexto onde es-
tao, avaliem opgoes diante disso
e nao sé formulem uma visao
de aonde querem chegar, como
construam um plano de agao pa-
ra torna-la realidade.

As empresas também estao
dando mais atengao ao potencial;
consideram cada vez mais impor-
tante garantir que um executivo
competente para certa posigao
no contexto de mercado esteja
apto para crescer na empresa e
la desenvolver uma carreira as-
cendente. Assim, os recrutado-
res observam se as pessoas sao
curiosas sobre o mundo e sobre
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si mesmas, sempre buscando de-
senvolver-se por meio de feed-
backs honestos; se podem gerar
insights processando uma quanti-
dade grande de informagoes, co-
nectando ideias distintas e olhan-
do de outro angulo; se engajam as
outras pela emogao e pela razao;
se se mostram determinadas,am-
biciosas e resilientes.

A novidade no que as empre-
sas querem de seus gestores esta
em uma hipotese que levanto de-
pois de |5 anos ouvindo nossos
clientes: comprometimento. Dis-
corremos sobre o que as empre-
sas querem e o que elas precisam
querer, e agora chegamos ao que
pode diferenciar o executivo.

Com origem no latim compro-
missus, a palavra remete ao ato
de fazer uma promessa reciproca,
estabelecendo uma relagao entre
as partes na qual ambas prome-
tem algo a outra e devem entre-
gar o prometido.

Traduzindo em nosso universo,
a empresa promete fornecer as
ferramentas para que o trabalho
seja feito, o ambiente para que
isso ocorra e a recompensa. E o
colaborador promete colocar em
pratica suas habilidades funcionais
e gerenciais, esforgando-se para
fazer as coisas certas e superar

Q

AUTOR CONVIDADO:

Luis Giolo é lider
da Egon Zehnder no
Brasil e antes teve
passagem pela McKinsey
& Co.Formado pela
Fundagdo Getulio Vargas,
tem MBA pela Kellogg
School of Management
e mestrado em coaching
pelo Insead.

os obstaculos e atuando de for-
ma aglutinadora e no sentido de
provocar os demais rumo a uma
mudanga positiva.

Agora, a pergunta mais dificil de
todas: como garantir que as pes-
soas sejam comprometidas com
a empresa! Posso dizer que, sem
admiragao entre as partes, é dificil
que isso acontega. A capacidade
de gerenciar pessoas do chefe di-
reto é fundamental para haver es-
sa admiragao, e a cultura organiza-
cional da empresa deve também
ser digna de admiragao.

A admiragao esta ligada, ainda,
ao respeito que um tem pelo ou-
tro e a paixdo pelo trabalho. O
alinhamento de valores entre
empresa, superior e executivo
facilitaria tudo isso.

Respondendo a empresa, é o
comprometimento que fara di-
ferenca sob as pressoes da crise.
Respondendo ao executivo, co-
mo ha mais talentos competen-
tes e de potencial disponiveis, seu
comprometimento é que sera o
fiel da balanga nessa hora.o

c PARA AS PESSOAS SE
COMPROMETEREM, DEVE
HAVER ADMIRACAO
ENTRE AS PARTES

GAGAO

OTO:DIVU
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A CAUSA que INSpira

O AIRBNB [
A CRESCER

O CEO millennial da empresa, Brian Chesky, busca expandir seus

negdcios fortalecendo o relacionamento com seus anfitrides como se
fosse um culto; a proposta € construir um diferencial sustentdvel e ndo
continuar competindo com base em preco | por MAX CHAFKIN

O segundo encontro anual Airbnb Open aconteceu no
Parc de la Villette, em Paris, dos dia 12 al4 de novembro de
2015, reunindo 5 mil anfitrides de 110 paises, como Cuba,
Nova Zelandia, Brasil, Quénia e Groenlandia, e 645 fun-
cionarios. Eram para ser trés animados dias de palestras,
festas e turismo, pelos quais cada anfitrido tinha pagado
US$ 295 do préprio bolso, em prol de uma causa assim sin-
Max Chafkin tetizada pelo CEO da empresa, Brian Chesky: “Compar-

& editor da revista Fast Company. tilhem suas casas e compartilhem também seus mundos”.
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Chesky conclamava os anfi-

trides a lutar para oferecer aos
héspedesum sensoverdadeirode
como ¢ avida em um pais estran-
gelro, explicando que o setor de
hospitalidade tradicional perde
contato com seus clientes ao alo-
ja-los em quartos antissépticos,
como se o objetivo fosse assegu-
rar que nada de remotamente in-
teressante aconteca na estada.
Na noite do terceiro dia do
evento, o executivo lider da
empresa de US$ 25,5 bilhoes
estava jantando quando rece-
beuuma mensagem em seu ce-
lular: tiros haviam sido dispa-
rados perto de onde estavam
funcionarios do Airbnb. Dali
a pouco, nova noticia: explosoes
no Stade de France, o estadio de

futebol, ¢ uma saraivada de tiros
em cafés da cidade e na casa de
shows Bataclan.

No encerramento do evento
Airbnb Open, os terroristas
do Estado Islamico haviam as-
sassinado 130 pessoas em uma
agao coordenada.

Chesky respirou fundo, subiu
as escadas e entrou no chuveiro.
Depois, ligou para o chefe de se-
guranca do Airbnb. “Eume con-
centrel em ficar calmo; tentei
descobrir como ser responsavel
por 5,6 mil pessoas. A gravidade
do momento pesou muito sobre
mim”, contaria ele semanas de-
pois. A equipe do Airbnb ligou
para cada funcionario e anfitriao
que estava em Paris; por sorte,
ninguém havia se ferido.

..€ interessante acompanhar como

o Airbnb vem modelando seus
negdcios em torno de uma causa:

agora coloca os anfitrides em primeiro

lugar e os hdspedes em segundo.

..0 CEO da empresa, Brian Chesky, €
um gestor tipico da geragao,aos 34
anos de idade; é importante entender
seu diferente olhar sobre os negdcios.
.0 Airbnb é um negdcio que ganhard
todos os holofotes na Olimpfada do

Rio e que se vé desafiado porum
“cisne negro’ como o terrorismo.

Apreocupacao de Chesky ndo
eram os negocios naquele mo-
mento, mas seu audacioso proje-
to (que tendia a determinar o fu-
turo da companhia e de suaideo-
logia de unido de culturas) podia
serabalado ali.

Em Paris, o cofundador come-
¢ava a investir no recurso mais
subutilizado de sua empresa: os
anfitrides. Ha mais de 1 milhao
deles no mundo, e Chesky pla-
nejava transforma-los em ativos
participantes do negocio e em
porta-vozes de uma nova visao
sobre o ato de viajar — e o aten-
tado atrapalharia isso.

Nao apenas as viagens po-
deriam ser reduzidas a partir
daquele momento. Também o
ethos da empresa, de abertura
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O carismatico Brian Chesky, cofundador e CEO do Airbnb,
aposta nos anfitrides para fazer a empresa crescer

e inclusdo, corria o risco de ser
afetado negativamente.

O REAL DIFERENCIAL

O Airbnb ja mudou as gran-
des redes hoteleiras. Agora elas
vém tentando adequar seus
quartos para parecerem Unicos
e ajustados ao gosto dos clientes
e também aperfeigoar seu pro-
grama de concierge para refle-
tir peculiaridades locais.

Segundo o professor de hote-
laria William Caroll, aposenta-
do da escola de administragao
hoteleira de Cornell, “os hotéis
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até podem concorrer [com o
Airbnb| em precos e convenién-
clas, mas nao na experiéncia’.
Até omomento, no entanto, o
negocio Airbnb parece ter sido
impulsionado mais pelos pre-
¢os ¢ pela localizacao atraente
do que pela experiéncia em si.
Ele melhorou com um siste-
ma identificador de anfitrides
que recebem boas criticas e que
sao rapidos nos pedidos de re-
servas com o termo ‘‘superan-
fitrido” na pagina de busca. Os
que oferecem Wi-I'1, escrivani-
nha e itens de higiene basicos

sao considerados “prontos para
viagens de negocios”. Em ter-
mos de conveniéncia, foi firma-
da, por enquanto em Paris,uma
parceria com empresas de fe-
chaduras eletronicas, para que
o anfitrido ndo precise entregar
as chaves pessoalmente.

Porém ainda falta a experién-
cia de que fala o ex-professor de
Cornell. “Os viajantes estao bus-
cando experiéncias em que se co-
nectem com pessoas e com a cul-
tura. Nao se pode automatizar a
hospitalidade”, enfatiza Chesky:

O CEO esta tentando implan-
tar novidades nesse sentido. Em
outubro, langou um programa
piloto, o Journeys, que ¢ um pa-
cotede trésdiasem San Francisco
com traslado do acroporto, refei-
¢oes e transporte diurno por US§
500. Noeventode Paris, ele pediu
que os anfitrides oferecessem be-
neficios gratis aos turistas, como
lanches, tours e caronas. O pro-
blema é que a maioria dos anfi-
trides nao se dedica em tempo
integral a receber héspedes;
eles estdo mais preocupados
com sua renda e com chegar
ao trabalho na hora certa.

Outro imperativo de Chesky é
transmitir maisintensamente aos
héspedes a ideia de que o Airb-
nb ¢ importante como conceito.
Para isso, foi langado um esfor¢o
de branding em 2014, que culmi-
nou em uma nova logomarca,
batizada de bélo, nome criado
para designar “o simbolo univer-
sal do pertencimento”. Anovida-
de veio com uma fagline: “Sinta-se
em casa em qualquer lugar”.

Para explicar o significado de
bél, o CEO desenhou a pirdmi-
de de necessidades de Maslow e



explicou que a maior parte dos
anuncios da empresa foca a base
dessa piramide — as necessidades
basicas de alimento e abrigo.

Chesky quer dirigir-se, con-
tudo, aos “individuos apaixona-
dos”, e sua intencao ¢é “ligar-se
com as pessoas certas e desligar
as erradas”. Os anfitrides sdo as
pessoas certas; eles sao o produto
do Airbnb e a chave de seu cres-
cimento. “Essa empresa diz res-
peito primeiro aos anfitrides, de-
pois aos hospedes”, diz.

CULTO ECAUSA

Se tudo lhe soa como um
culto, é para ser assim mesmo.
O lider de comunidade do
Airbnb, Douglas Atkin, ja é co-
nhecido por extrair licoes de ne-
gocios de cultos do reverendo
Moon e do movimento Hare
Krishna e diz abertamente que
o Airbnb ¢ uma marca com
ideologia. O problema com os
cultos ¢ que tendem a levantar
intensa oposi¢do, como ocorre
com o Uber.

Aspessoaspresentesaoencon-
tro de Paris pareciam realmente
devotas do Airbnb. “A ideologia
da empresa tem eco em mim”,
disse Michele Martinez, que
alugava quartos em Nova York
e agora vive uma vida em torno
do servico a Chesky e da pres-
sao por menos leis restritivas ao
Airbnb.Nao ¢ certeza, porém,
que acompanhia consiga conci-
liar sua filosofia do “Sinta-se em
casa em qualquer lugar” com a
politizacdo de sua comunidade
de anfitrides.

Ainda que Chesky queira
manter todos dentro dos valo-
res e narrativas do Airbnb.

PROPAGANDA EFICAZ

Defender a missao da empre-
sa no cenario de violéncia e ter-
rorismo chega a parecer ridiculo,
tanto quanto foi a mensagem de
harmonia da Coca-Cola duran-
te a guerra do Vietma: “Todos
bebem a mesma bebida, nao im-
porta se vocé ¢ o presidente da
Republica, Liz Taylor ou uma
pessoa comum”.

O fato, no entanto, é que essa
mensagem virou verdade de al-
guma forma. O capitalismo glo-
bal, impulsionado por marcas
como a Coca-Cola, ajudou a
criar um periodo de calma rela-
tiva e de riqueza sem precedentes
em muitas partes do mundo. Ao
crermos nas propagandas, nos
praticamente as tornamos reais.

Mais recentemente, comega-
mos a lutar contra o consumo de
massa: aideia de que “nao somos
todosiguais” fica evidente na ob-
sessao da geragao Y por autoex-
pressdao nas midias sociais e no
gosto por produtos locais e arte-
sanais. (Fica evidente também,
diga-se, na popularidade de gru-
pos como o Estado Islamico.)

O Airbnb, ao oferecer aos via-
jantes uma experiéncia que ¢
unica e mais local do que os ho-
téis proporcionam, beneficia-se
dessa preferéncia do consumi-

dor pela diferenca, por ideias lo-
cais. O fato de que os represen-
tantes locais da marca nao sao
padronizados torna a viagem
melhor, como prega Chesky, e
talvez nos faca melhores.

A nova mensagem de harmo-
nia é que, ao vivenciarmos dife-
rentes culturas, aprenderemos a
nos enxergar e também a enxer-
gar o outro com mais humildade.
“Nao digo que isso garantira a
paz mundial, mas a imersao em
outras culturas faz as pessoas se
entenderem mais”, diz o CEO.

SO PROPAGANDA?

A primeira reacao de qual-
quer pessoa de negdcios a pro-
posta do Airbnb ¢ o ceticismo.
No entanto, apds o ocorrido
em Paris, quando parisienses
usaram a hashtag #PorteOuvert
(porta aberta) para avisar sobre
casas seguras para os estrangei-
ros e os taxistas desligaram o ta-
ximetro, uma esperanga surge.

Se hoje o Airbnb é s6 um bom
nego6cio com um grande marke-
ting, talvez vire mais do queisso. o

hsm management

Fast Company

ditado com autorizagao.Todos os
ireitos reservados. Distribuido por
: Tribune Media Service International

@ Vocé aplica quando...

..experimenta enxergar seu negdcio com um olhar
ideoldgico, entendendo se ele pode defender (para

valer) uma causa que atraia e sustente devotos.

..identifica ameagas externas a sua empresa e se planeja para
enfrenta-las com iniciativas préticas imediatas e de longo prazo.
..coloca seus colaboradores e/ou distribuidores em

primeiro lugar e o cliente final em segundo, concentrando-se
em estreitar seu relacionamento com eles.
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SUAEMPRESA ESTAPREPARADA
PARA ONOVOMUNDO?

A crise total estd chegando a todas as dreas da produgao humana, com
o surgimento de um novo consumidor; 0s Negocios precisarad mudar

palavrade ordem écrise.

Uma crise que extrapo-

la a dimensao politica e
desmoronaparaos planos econo-
mico, social, identitario, ético, glo-
bal;enfim,uma crise total,também
nos meandros do capitalismo e no
interior da relagao entre produto
e consumidor.

O fato € que o modo de os hu-
manos se relacionarem, entre si e
com as coisas que Os cercam, esta
sendo redimensionado mais rapi-
damente do que podemos com-
preender. Como as empresas res-
ponderao a essa crise total sera
determinante para a garantia de
sua existéncia em um horizonte
de poucos anos.

Vejamos a crise que acomete a

relagao entre o homem e as coisas.

Em um passado distante, o consu-
midor compravaalgo por contade
sua fungao, quando o produto era
a resposta a um problema deter-
minado, ou por sua forma,quando

o produto criava enlevo estético.

Em um passado recente, funcao e
forma passaram a se confundir.
Nos dois casos,a relagao entre
consumidor e produto é unidire-
cional:o produto responde a ne-
cessidades identificadas em pes-
quisas que criam um consumidor
arquetipico,com comportamen-
to de grupo. O produto embute
ainda uma obsolescéncia progra-
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mada para satisfazer a necessi-
dade de crescimento constante
eininterruptadolucrodaempre-
sa,a despeito das consequéncias
disso, e a publicidade comunica
ao consumidor que ele precisa
desse produto,desse componen-
te deidentidade:“Consumo,logo
existo”. As marcas que consumi-
mos dizem quem somos.

Com a crise total, esse tempo
esta acabando. O que as empre-
sas chamavam de consumidor,
formado pela publicidade, pelas
grandes opinioes,pelainseguran-
¢a,pelanecessidade depertencer
a algo ou a algum grande grupo,
era receptivo e passivo. O novo
consumidor talvez nem possa
mais ter esse nome;ele também
é produtor de simbolos e nao
consome mais apenas um produ-
to, mas uma visao de mundo que
sealinha com sua ética e com sua
estética de existéncia. Para ele, é
determinante participar da cons-
trugao do produto.

O novo consumidor nao quer
mais vender metade de sua vida,
criatividade e forca de trabalho
para uma corporagao com o in-
tuito de ter coisas; busca expe-
riéncias que transcendam o pro-
duto. Por exemplo, compartilha
objetos — em breve,a economia
compartilhada sera apenas a
economia — e quer investir seu

AUTOR CONVIDADO:

Facundo Guerra,
jornalista argentino e atual
“rei da noite paulistana”, &

um empreendedor serial:
tem sete empreendimentos
em S3o Paulo, incluindo a
casa de shows Cine Joia e

o restaurante Riviera — e
planeja abrir mais sete.

dinheiro em coisas que conte-
nham uma visao de mundo e que
durem mais do que alguns meses.

O produtortambém énovo: éal-
guém com rosto e com ética que se
alinhacom os novos consumidores.
E uma pessoa que, além do lucro,
procura uma satisfagao egoica com
o fruto de seu trabalho e se define
por ele.Deixa suaimpressao digital
no produto, assim como uma his-
toria real embutida,que nada tema
ver o storytelling artificial.

A revolugao do ponto a ponto,
que demoliuas industrias do entre-
tenimento, esta chegando a todas
as areas da produgao humana. Isso
criara um capitalismo mais granular,
mildo, horizontal, e aprofundara a
crise do velho mundo,cujas primei-
ras ondas de choque sentimos.

Ninguém mais sera consumidor;
estara consumidor em determina-
do ponto da cadeia produtiva:a re-
lagao entre humanos e coisas sera
modulada de tal modo que consu-
miremos produtos que ajudamos a
construir. Sua empresa esta pronta
para as novas oportunidades? ©

c NINGUEM MAIS SERA
CONSUMIDOR; ESTARA
CONSUMIDOR EM
DETERMINADO PONTO
DA CADEIA PRODUTIVA

SSOAL
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que atua no desenvolvimento de pessoas

e hegocios por meio de indicadores e
métricas de performance, com foco na
melhoria de resultados de sua empresa.
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Com atecnologia em que a moeda digital se apoia, nao sé o sistema bancario
serd virado do avesso; empresas e pessoas nao passarao incolumes pela
revolucao dos contratos inteligentes | por HEINAR MARACY

lb Vale a leitura porque...

..a"revolucdo do blockchain”,tecnologia na

qual esta baseada a moeda virtual bitcoin

e que sé passou a ser comercializada em
2015,comeca a entrar no debate agora.

...0 blockchain deve gerar muitas aplicacées
novas em trés anos, comegando por transformar
contratos, transacdes, vendas de ativos,
empréstimos e qualquer outra relacdo financeira
ou social entre duas partes que necessite

de um terceiro para atestar que ambas sdo
idéneas e o acordo entre elas foi cumprido.

.0 blockchain pode estar gerando até um novo

tipo de empresa, a DAO, comandada por software.
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O quefazgrandesconglomeradosbancarioscomo Citibank,

JP Morgan e Goldman Sachs investirem bilhdes de délares
em.uma tecnologia inventada por um grupo de anarquistas
libertarios cujo maior interesse era criar uma alternativa ao
sistema bancario?

A resposta pode ser “medo”. “O Vale do Silicio esta che-
gando”, disse Jamie Dimon, CEO do JP Morgan, no inicio
de 2015 em um comunicado histérico a seus acionistas. Ele
alertava para o crescimento das chamadas fintechs, empresas
que utilizam a tecnologia para oferecer servicos melhores,
mais modernos e mais baratos que os oferecidos pelos bancos
atualmente. Sdo baseadas em tecnologias como pagamentos
por celular (Apple Pay), empréstimos diretos (Lending Club),
meilos de pagamento (Square, PayPal) e criptomoedas (bitcoin).



Por seu potencial disruptivo,
foi a criptomoeda que desper-
touointeresse dosbancos. O but-
compermite fazer transferéncias
internacionais e pagamentos de
pessoa a pessoa (peer to peer) sem
a necessidade de um interme-
diario, como um banco ou uma
casade cambio, e, consequente-
mente,aum custo muito menor.
Gragas a ele, hoje existem pes-
soas que compram e vendem
produtos ao redor do mundo
sem se identificar, sem utilizar
contas bancarias ou cartdes de
crédito —nem pagar taxas.

Se fosse um banco, o bitcoin,
com seu valor de mercado de
US$ 6,5 bilhoes, estaria bem
longe da lista dos 40 maiores do
mundo, mas seu potencial bastou
para chamar a atencao destes.

O bitcorn como moeda ou
meio de pagamento nao ¢é o
que estamais seduzindo o mer-
cado. O verdadeiro ovo de Co-
lombo do bitcoin esta na tecno-
logia em que ele se baseia, cha-
mada blockchain.

O guru de inovagdo Don
Tapscott estalancando em maio
o livro The Blockchain Revolution
para explicar o que chama de
“arquitetura do futuro”. Ele diz:
“Os desenvolvedores estao tra-
balhando com o blockchain como
a alternativa ao mercado de
acoes, a auditoria, ao Facebook,
ao Uber; é extraordinario”.

O blockchain pode revolucionar
o modo como fazemos contra-
tos, transacoes, vendas de ativos,
empréstimos e qualquer relagao
entre duas partes que necessite
de um terceiro para atestar que
ambas sdo idoneas e que o acor-
do foi cumprido.

Euma tecnologiarecente, com
sete anos de existéncia, mas que
promete um impacto brutal no
modo como fazemos negocios.
Prova disso ¢ a rapidez com que
passou de tecnologia de hackers
contestadores do sistema para
uma das maiores apostas tecno-
logicas dos principais conglome-
rados financeiros do mundo

“Os bancos sempre fazem
isso: pegam algo que pode
Ser uma ameagca e usam a seu
favor”, diz José Prado, do Fin-
techLab. “O uso disseminado
do blockchain deve ter umimpac-
to tao grande quanto o dainter-
net emnossa vida.”

O QUE E O BLOCKCHAIN

Se vocé ja leu algo sobre
bitcom, sabe que ele ¢ uma
moeda baseada em criptogra-
fia e descentralizada. Em vez
de um banco central emitir
bitcons de tempos em tempos, S0
os proprios computadores parti-
cipantes da rede de transagoes
em bitcoins que produzem essas
moedas, em um sistema batiza-
do de “mineragao”.

O nome remete aos velhos
tempos da Corrida do Ouro e
do acordo de Bretton Woods,
dando aura histérica ao bitcomn,
mas o que esses computadores
fazem pode ser traduzido de
forma mais precisa (e menos
glamourosa) em outra compa-
ragao: contabilidade.

O blockchain nada mais é que
um grande livro-caixa contendo
todas as transagdes feitas em bit-
com, desde a primeira, realizada
em 2009, até hoje. Cada transa-
¢ao é validada pelos computado-
res da rede, que a inclui em uma

longasérie de nimeros que, além
de conté-la, registra o bloco de
transa¢oes imediatamente ante-
rior a ela, formando uma cadeia
criptograficamente  inviolavel
(blockchain = cadeia de blocos).
O resultado é um sistema que
permite transacdes 100% con-
fiaveis, que mostra exatamente
quando uma quantia mudou de
maos, sem risco de fraudes, e eli-
mina a necessidade de um inter-
mediario apenas para dizer que
as duas partes sao confiaveis.

A ERA DOS CONTRATOS
INTELIGENTES

Devido a seu potencial de
tornar confiavel qualquer tipo
de transacdo, a tecnologia
blockchainganhouvidapropriae
se separou do bilcoin. Apesar de
ser a criptomoeda de maior su-
cesso no mundo, o bifcoin ainda
¢ visto com ressalvas. Por per-
mitir o uso anénimo, ja foi uti-
lizado por traficantes, hackers
e meliantes diversos para con-
duzir seus negoécios. Também
foi alvo de ataques especulati-
vos, com seu valor flutuando
absurdamente. De alguns cen-
tavos em 2009, um bitcoin che-
gou a valer mais de mil déla-
res em 2013. Hoje esta mais ou
menos estabilizado na faixa de
US$ 200-US$ 400.

Mas o protocolo blockchain nao
precisa estar atrelado necessaria-
mente a uma moeda. Ele pode
servir para autenticar qualquer
tipo de transacdo, contrato, do-
cumentacéio ou titulo. E essa fun-
cionalidade que vem atraindo
empresas do mercado financei-
10, bolsas de valores e empresas
de diversas areas, que investiram
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macigamente em fintechs de bitcoin
e blockchain no tltimo ano, visando
reduzir custos, eliminar a possibi-
lidade de fraude em contratos e
desenvolver novos produtos.

“Os bancos mantém postura
cética em relacao ao butcoin, mas
s¢ interessaram bastante em re-
lagdo ao conceito de blockchain,
passaram a pesquisar formas de
criar suas redes privadas de pro-
cessamento utilizando essa tec-
nologia”, diz Safiri Felix, CEO
dastartup CoinBR.

Segundo ele, “comparar o
blockchain piblico do bitcoin com
essas tentativas de blockchains pri-
vadoséoequivalenteafazeruma
relacdo entre a internet e as di-
versas redes corporativas de in-
tranet. Blockchains privados ten-
dem a gerar grandes melhorias
Incrementais nos processos dos
bancos e empresas, mas estio
longe do potencial disruptivo do

bitcoin, que ja funciona ha mais
de sete anos, processando mais
de 200 mil transacoes didrias,
sem ser controlado por nenhu-
ma autoridade ou empresa”.

DIVERSAS APLICACOES

Devido a sua origem mo-
netaria, a primeira area que o
blockchain deve impactar sdo as
operacoes bancarias. “O recente
interesse dos bancos pelas fintechs
derivade umamudancade com-
portamento do consumidor”,
diz Prado. “Os millennials acham
bancos coisa de velho. Nao
sabem preencher um cheque
e nao entendem por que uma
transferéncia demora 24 horas
ou mais para ser realizada.”

Pela velocidade com que os
bancos estdo investindo nessa
tecnologia, em dois ou trés anos
j& devemos ver transagoes feitas
com blockchamn. “Em 2015, co-

mecamos a entender o blockchain.
Em 2016, veremos as primeiras
provas de conceito. Em 2017,
teremos as primeiras aplicagdes
chegando ao mercado, que vao
se popularizar at¢ 2020. Em
2025, elas estarao dominan-
do varios mercados”, afirmou
Chris Church, diretor de desen-
volvimento de negocios da Di-
gital Asset, em um férum sobre
blockchain. Um desses mercados,
ainda na seara financeira, deve
seravenda de titulos.

Fora das financas

O blockchain nao deve se limi-
tar a aplicagdes financeiras, no
entanto. Os desenvolvedores
veem a tecnologia como uma
plataforma sobre a qual podem
ser desenvolvidos os aplicativos
mais variados. Se ela serve para
transferir e legitimar transacoes
de valores, também pode legiti-

eeeeree. BREVE HISTORIA DO BLOCKCHAIN/BITCOIN ............cccoooovvvnnan..

E lancado o SatoshiDice,um cassino
baseado em blockchain, que garante
chances 100% justas para os apostadores.
Cria-se a Bitcoin Foundation,
com um time de desenvolvedores
responsavel pelo protocolo.

QO inventor do bitcoin,
conhecido pelo codinome
Satoshi Nakamoto,gera
o primeiro bloco do
blockchain,chamado
Genesis Block.

Depois de anunciar
o desaparecimento d

é descontinuado.

mais de US$ 450 milhoes
em bitcoins,o Mt. Gox

Acontece a primeira compra no
mundo real com bitcoin:uma pizza
que custa |0 mil bitcoins (US$ 25).
E fundado o Mt.Gox,site de
cambio de bitcoins,que dominara
70% das transagdes em 201 3.
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AAlemanha reconhece o bitcoin como
“dinheiro privado”.Os EUA fecham o site
de venda de drogas SilkRoad e confisca
US$ 3,6 milhes em bitcoins. O bitcoin
bate seu valor recorde de US$ 1.242 apos
audiéncias no Senado norte-americano.

Consorcio de 40 bancos usa os
e servigos da startup de blockchain
R3CEYV para testar transferéncia
de fundos envolvendo tecnologias
da IBM, Intel, Ethereum e Chain.

E fundada a Ethereum,empresa
que usa o blockchain como base
para servigos nao relacionados
ao bitcoin, financiada por um
projeto no Kickstarter,que capta
mais de US$ 18 milhdes.



O BLOCKCHAINDEVE
TER UM IMPACTO TAO
GRANDE QUANTO ODA
INTERNET EM NOSSA VIDA

mar transagoes ndo financeiras,
como votacoes, registros de his-
térico médico, certificados edu-
cacionais ¢ até conceitos abs-
tratos, como a governanca de
empresas. Por exemplo, hoje ja
existem sites que oferecem servi-
¢os baseados em blockchain para
assegurar a existéncia de docu-
mentos (proofofexistence.com)e
atestar aidoneidade de assinatu-
ras digitais (BlockSign).

Elei¢besonline aprovadefrau-
de também sao outraideia que o
blockchain pode tornar realida-
de, em um futuro bem préximo.
Ainda este ano, a Nasdaq vai uti-
lizar o blockchain em um teste na
bolsa da Esténia como mecanis-
mo para permitir que acionistas
participem de decisoes de suas
empresas pela internet.

O registro de valores (terre-
nos, joias, carros) por meio do
blockchain pode ajudar segurado-
ras amanter o controle sobre ob-
jetos segurados e agilizar o paga-
mento de apolices.

Aliar os contratos inteligen-
tes do blockchain a internet das
coisas pode gerar produtos
orwellianos, como um carro
que nao da a partida se seu
dono atrasar o pagamento da
prestacdo. Parece ficgao cien-
tifica, mas ¢ um exemplo bem
prosaico perto de uma ideia
bastante popular entre os entu-

® Vocé aplica quando...

stastas do blockchain: empresas
comandadas por software.

CORPORAGCOES
AUTONOMAS

O que a expressao “organi-
zacdo autonoma descentrali-
zada” (DAO, na sigla em inglés)
evocaaoleitor? Se forum futuro
onde 0s robos ja dominaram a
Terra e todos os humanos vira-
ram pessoas juridicas que pres-
tam servigo para eles, ¢ quase
1SS0 MEsmo.

Uma DAO ¢ uma empresa
digital com normas internas ri-
gidamente estabelecidas den-
tro do blockchain. Sua governan-
¢a é transparente, suas financas
podemserauditadasaqualquer
momento e tudo—necessidades
de investimento, margem de
lucro, distribuicao de dividen-
dos, contratagdes — ¢ definido
em linhas de codigo e seguido
automaticamente, sem quase
nenhuma ingeréncia humana.

Parece algo de outro mundo,
mas para seus defensores ¢ uma
evolucao natural do capitalis-
mo. O bitcoin, o protocolo torrent
e outras experiéncias digitais
podem, grosso modo, ser conside-
rados DAOs. Nao sao empresas

estritamente, mas se organizam
sem necessidade de uma estru-
tura hierarquica.

O bitcorn tem um conselho
de cinco desenvolvedores que
podem alterar seu co6digo e mi-
lhares de colaboradores que
participam ativamente das de-
cisdes, colaborando com su-
gestoes e trabalho.

Nada impede que esse concei-
to gere um novo tipo de empre-
sa. Ha alguns anos, um jovem ex-
-engenheiro do Google sugeriu o
uso de blockchain para criar uma
DAO de taxis autbnomos em um
futuro préximo, em que os car-
ros, além de “se autodirigirem”,
também dirigiriam a propriaem-
presa, com algoritmos decidindo
quanto cobrar por corrida, quan-
do aumentar a frota e que huma-
nos contratar para aprimorar seu
software e fazer sua manutengao.

Em outros tempos, Mike
Hearn seria considerado mais
um desses nerds malucos fora
darealidade. Hoje ele éumdos
principais desenvolvedores da
R3CLEV, a startup que esta
conduzindo o maior teste do
uso corporativo de blockchain
junto com 40 dos maiores ban-
cos do mundo. ©

..entende melhora ruptura que estd em curso com a
tecnologia do blockchain e passa a acompanha-la regularmente;
assim, dificilmente vocé serd pego de surpresa.

..faz um pequeno laboratdrio com a nova tecnologia,
experimentando-a em alguma iniciativa minima, seja na
transagao com bitcoins, seja na certificagdo de documentos.
..inclui nos cendrios de planejamento estratégico de sua
empresa possibilidades como as dos contratos inteligentes e
até da empresa auténoma —a DAO — dedicando-se a entender
quanto isso pode afetar cada aspecto de seu negécio.
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@)UY e inovacao

QUEM INSPIRA VOCE: e
A VELH A OU A NOV A é cofundador de diversas iniciativas
ECONOMIA?

empreendedoras, como a empresa
O maioraprendizado de um gestor € deixar de veras velhas

de cursos livres Perestroika,
internacionalizada. Escreveu o
empresas como sua principal fonte de inspiragao

livro VLEF e é futurista formado

pela Singularity University e pelo
TIP/Universidade Hebraica de
Jerusalém.Também estudou no think
tank Institute for the Future e no
MIT, com Thomas W. Malone.

océ certamente conhece

Ford, Walmart e Exxon

Mobil. Nao tenho dudvida
de que sabe explicar os produtos
e servicos dessas empresas, seus
modelos de negécio e até listar
alguns cases interessantes.Agora,
me arrisco a dizer que vocé nao
tem o mesmo conhecimen-
to sobre GitHub, Shapeways ou
Kaggle Talvez seja uma das primei-
ras vezes que ouve falar das trés.

Ford,Walmart e Exxon Mobil
sao grandes empresas, reconhe-
cidas mundialmente e cheias de
méritos. Sdo gigantes, mas da
velha economia. GitHub, Shape-
ways e Kaggle nao sao tao pujan-
tes assim,porém as trés estao no
ranking das dez companhias mais
exponenciais do mundo. Nao é
curioso que a gente conhega
tdo bem as trés primeiras e tdo
pouco as trés Ultimas?

O mesmo fenémeno se re-
pete com as empresas do Brasil.
Vocé provavelmente conhece os
gigantes nacionais, os nomes por
tras desses gigantes e os cases de

sucesso. Mas seu olhar também
esta atento a nova economia? Por
exemplo: em 2014, a Cia. das Le-
tras/Portfolio Penguin langou o
livro Empreendedorismo Criativo,
que compilou as nove empresas
brasileiras protagonistas da nova
economia do Pais.Vocé as conhe-
ce? Sabe o que fazem? Sabe por
que sio tao diferentes?

Meu maior aprendizado como
empreendedor foi deixar de ver
a velha economia como inspira-
¢ao. As métricas de sucesso des-
sas empresas nao fazem o menor
sentido no mundo atual. As hierar-
quias,a operagao sob o método de
comando e controle,ofluxo linear,
a departamentalizagao com hipe-
respecialistas: tudo isso &€ muito
parecido com o final do século 18.

Fui um dos primeiros brasilei-
ros que se formaram e estuda-
ram profundamente foresight &
future studies. Hoje, sou futurista
e ajudo empresas a entender as
revolugdes que estao por vir.Essa
atividade, que me obriga a estar
diretamente envolvido com lide-

rangas de diferentes mercados,
meajudaaperceber comoavelha
economia ainda tem dificuldades
de se reinventar.

Veja, por exemplo, os nimeros
dograndeestudo da Cisco,queen-
trevistou 941 lideres empresariais
de todo o mundo,inclusive do Bra-
sil. Com base nas respostas, con-
clui-se que 40% das empresas nao
sobreviverao ao novo paradigma
digital. Uma parcela importante ja
sofrera consequéncias nos proxi-
MOS quatro anos.

Nao conhego nenhum empre-
sario que se enxergue nesses 40%.
Todos com quem converso, sem
excecao, fazem um grande esfor-
¢o para me contar das mudangas
internas, das novas aquisicoes — e
de como os concorrentes estao
comendo poeira.Coincidéncia ou
nao, nenhum até hoje conseguiu
me listar de cabega as dez empre-
sas mais exponenciais do mundo.

Ou mudamos nossa inspiragao,
ou deixamos de existirVocé real-
mente acha que o futuro deixara
espago paraa velha economia? ©

ﬁ TALVEZ ESSA SEJA UMA DAS PRIMEIRAS VEZES QUE \/”AOCE
OUVE FALAR DE GITHUB, SHAPEWAYS OU KAGGLE, TRES DAS
DEZ COMPANHIAS MAIS EXPONENCIAIS DO MUNDO
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UM MUNDO
SEM TRABALHO

Durante séculos, especialistas predisseram que maquinas tornariam os trabalhadores
obsoletos. Esse momento pode estar finalmente chegando. Serd bom? Vale pensar
sobretréscendriosdefuturoeareinvencaodospapéisinstitucionais| por bEREK THOMPSON

O fim do trabalho ainda ¢ apenas um conceito futurista na maior parte do
mundo, mas ¢ um marco na cidade de Youngstown, Ohio, Estados Unidos,
e.tem data precisa: 19 de setembro de 1977. Foi nesse dia que a siderargica
Youngstown Sheet and Tube anunciou o fechamento de sua usina. Em cinco
anos, a cidade perdeu 50 mil empregos e US$ 1,3 bilhdo em salarios anuais.

Gragas as aciarias, Youngstown era um modelo do sonho americano. Mas a
manufatura migrou para o exterior depois da Segunda Guerra Mundial, o ago
de Youngstown perdeu espaco e a cidade caiu em desgraca.

A ruptura nao foi s6 econdmica; os aspectos psicoldgico e cultural também
foram afetados. Depressao, abusos domésticos e suicidio se tornaram muito mais
comuns. “A historia de Youngstown mostra que, quando os empregos acabam,
acoesao cultural de um lugar ¢ destruida”, diz John Russo, professor de estudos

é colaborador da revista The Atlantic. do trabalho daYoungstown State UniVCI‘Sity.
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Nos Gltimos anos, os EUA su-
peraram parcialmente o desem-
prego gerado pela crise de 2008.
Porém, quando param de olhar
asplanilhas, economistas e outros
especialistas logo enxergam um
futuro de veiculos autoguiados
do Google nas ruas e drones da
Amazon no céu substituindo mi-
Ihdes de motoristas, estoquistas
e vendedores. Observam que as
habilidades das maquinas — que
ja sdo formidaveis — continuam
a crescer exponencialmente, en-
quanto as nossas permanecem
as mesmas, € se perguntam: sera
que algum trabalho esta a salvo?

Futuristas e escritores de fic-
¢ao clentifica muitas vezes ja
Imaginaram maquinas domi-
nando os escritérios, e até com
euforia, pensando no trabalho
arduo sendo substituido por um
lazeramploeumaliberdade pes-
soal quase ilimitada. Também
saudaram o 6bvio: boa parte das
necessidades ¢ luxos da vida fi-
card ainda mais barata com os
computadores se multiplicando
e o preco caindo, o que signifi-
camuita riqueza —ao menos em
termos da economia nacional.

O fim do trabalho, no entan-
to,levariaaumamudancgasocial
sem precedentes. Se John Russo
estiver certo, salvar o trabalho é
mais importante que salvar um
emprego especifico. A diligéncia
profissional dos EUA [e do Oci-
dente] funcionou como religido
nao oficial desde sua fundacao—
otrabalhoestanocoracaodapo-
litica, da economia e das intera-
¢Oes sociais. O que aconteceria
se cle acabasse?

Afor¢adetrabalhonorte-ame-
ricana foi moldada por progres-

sos tecnoldgicos por séculos, mas
onumero total de empregos sem-
pre aumentou. O que pode ser
iminente ¢ umaera de desempre-
go lech, na qual cientistas da com-
putacao e engenheiros de soft-
ware essencialmente inventem a
humanidade sem trabalho.

Esse medo nao ¢é novo. A es-
perancade que asmaquinas nos
livrem da labuta sempre se mis-
turou com o medo de que rou-
bemnosso ganha-pao. Emmeio
a Grande Depressao, o econo-
mista John Maynard Keynes
previu que o progresso tecnolo-
gico nos garantiriamuito tempo
livreaté 2030. Namesma época,
opresidente Herbert Hooverre-
cebeu uma carta alertando que
a tecnologia industrial era um
“Frankenstein” que ameaga-
va aumentar a produgao “de-
vorando nossa civilizagao”. (A
carta era do prefeito de Palo
Alto, no Vale do Silicio.)

O mercado de trabalho tem
desafiado os pessimistas nesses
tempos. Atualmente, a taxa de
desemprego nos EUA ¢é pouco
maior que 5% [no Brasil, entre
9% e 11%], e os anos recentes
foram bons em geragao de em-
pregos. A discussao sobre o fim
do trabalho é muitas vezes des-
considerada tal como a “falacia
ludita”, uma alusao aos trabalha-
dores britanicos que destruiram
maquinas téxteis na aurora da
Revolugao Industrial, temendo
que elas substituissem os teceldes.

Economistas respeitaveis co-
megamaacharque osluditasnao
estavam tao errados assim; ape-
nas foram prematuros. Pode-se
argumentar que as previsoes do
fim do emprego sao s6 uma ver-

sl Vale aleitura porque...

..agora a substituicao de pessoas por

maquinas no trabalho € inegdvel e
irreversivel.Em 1964,a AT&T valia

US$ 267 bilhdes e empregava 758.61 |
pessoas; hoje, o Google vale US$ 370
bilhdes e conta com 55 mil funciondrios.
..as implicagdes disso sao imensas,indo
desde a perda de consumidores até

amudanca do papel do governo.

..vale pensar sobre um mundo que
ficard mais parecido com o século 19.

sao0 da fabula de Esopo em que o
menino mente tantas vezes que
viu o lobo que as pessoas param
de lhe dar ouvidos —nesse caso, o
lobo ¢ orobd.

TRES FUTUROS
Parafraseando o escritor de fic-
cao cientifica Wililam Gibson,
talvez haja fragmentos do futu-
ro pos-trabalho espalhados pelo
presente. Veem-se trés possibili-
dades, sobrepostas, que derivam
do declinio do emprego formal:
I. Futurodo consumo: aspessoas
expulsas da forca de trabalho
normalvaosededicaraolazer.
2. Futuro da criatividade comu-
nitaria: as pessoas buscardo
criar comunidades produtivas
foradolocal de trabalho.
3.Futuro da contingéncia: as
pessoas ainda lutarao de ma-
neira vigorosa e muitas vezes
mnfrutifera para recuperar sua
produtividade, atuando na
economiainformal.

Futuro do consumo: o
paradoxo do lazer

Peter Frase, autor do livro Four
Futures (sobre como a automacao

mudaraos EUA), diz que o traba-
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lho consiste em trés coisas: o meio
pelo qual a economia produz
bens, o modopelo qual as pessoas
ganham dinheiro e uma ativida-
de que da sentido a vida delas.
“S6 juntamos essas coisas por-
que hoje precisamos pagar gente
para manter a luz acesa. Em um
futuro de abundancia, ndo teria-
mos de fazerisso”, afirma.

Frase pertence a um pequeno
grupo de escritores, académicos
e economistas chamados “pos-
-trabalhistas”, que comemo-
ram o fim do trabalho. A socie-
dade norte-americana tem uma
“crenca irracional no trabalho
pelo trabalho”, afirma Benja-
min Hunnicutt, pés-trabalhista
e historiador da University of
Iowa. Um relatério do Instituto
Gallup de 2014 sobre satisfagao
do trabalhador descobriu que
70% dos norte-americanos nao
gostam do que fazem. “Proposi-
to, significado, identidade, reali-
zacdo, criatividade, autonomia
— todas essas coisas que a psico-
logia positiva nos mostrou serem
necessarias para o bem-estar
nao estao presentes nos empre-
gos comuns”, analisa.

Os defensores da era pos-tra-
balho estdo certos em alguns
pontos. O trabalho remunerado
nem sempre leva ao bem-estar
social. Criar filhos e cuidar de
doentes sao trabalhos essenciais,
mas mal remunerados ou nao
pagos. Em uma sociedade pos-
-trabalho, afirma Hunnicutt,
as pessoas poderao passar mais
tempo cuidando dos familiares;
o orgulho viria dos relaciona-
mentos, nao das carreiras.

Se as previsoes estiverem cer-

tas, o fim do trabalho assalariado
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OS MALES DO DESEMPREGO VAO
MUITO ALEM DA PERDA DA FONTE DE
RENDA; OS DESEMPREGADOS TEM
MAIS DOENCAS MENTALIS E FISICAS

dara lugar a um periodo aureo
de bem-estar. Hunnicutt acredi-
taque universidades poderaores-
surgir como centros culturais em
vez de institui¢des que preparam
o ser humano para trabalhar. A
palavra “escola”, ele observa,
vem de skhole, palavra grega que
significa “lazer”. “Ensinavamos
as pessoas a serem livres, agora as
ensinamos a trabalhar.”

O problema ¢é que a visao de
Hunnicutt baseia-se em cer-
tas suposicoes sobre tributa-
¢ao e redistribuigdo de renda
que, hoje, ndo sdao agradaveis
a muitos norte-americanos. L,
mesmo deixando isso de lado,
esse ponto de vista continua
problematico, pois, em geral,
pessoas desempregadas nao
usam seu tempo para socializar
com amigos ou adquirir novos
hobbies; elas assistem a TV ou
dormem, especialmente os ho-
mens—aposentados veem cerca
de 50 horas por semana de TV,
de acordo com a Nielsen.

Os males do desemprego vao
muito além da perda da fonte
de renda. Pessoas que ficam de-
sempregadas tém maior chan-
ce de apresentar doengas men-
tais e fisicas. “Ha uma perda de
status, um mal-estar geral e uma
desmoralizacdo que aparecem
somatica e psicologicamente”,
afirma Ralph Catalano, profes-
sor de saude publica da Univer-
sity of California em Berkeley:.

A transicdo da forca de traba-
lho aforca de lazer provavelmen-
te seria dificil para os norte-ame-
ricanos, as abelhas operarias do
mundorico: entre 19502012, 0
nimerode horastrabalhadaspor
ano por funcionario caiu signifi-
cativamente na Europa — cerca
de 40% na Alemanha e na Ho-
landa—, mas apenas 10%0 nos Es-
tados Unidos [e no Brasil].

Em 1989, os psicologos Mi-
haly Csikszentmihalyi e Judith
Lelevre realizaram um estudo
com trabalhadores de Chicago
e descobriram que, quando estao
notrabalho,elesprefeririamestar
em outro lugar. Entretanto, esses
mesmos funcionarios afirmaram
se sentirmelhor e menos ansiosos
no escritorio ounafabrica do que
em outros locais. Os dois psicolo-
goschamaramisso de “paradoxo
do trabalho™: muitas pessoas se
sentem mais felizes reclamando
de seus empregos do que desfru-
tando muito tempo livre.

Os que defendem a era pos-
-trabalho afirmam que os nor-
te-americanos trabalham tanto
porque sua cultura os condicio-
nou a sentir-se culpados quando
naoestaosendo produtivose que
essa culpa desaparecera confor-
me o trabalho deixar de ser a
norma. Isso pode até ser verda-
de, mas é uma hip6tese instavel.
Quando perguntei a Hunnicutt
que tipo de comunidade moder-
na mais se assemelha a seuideal



de sociedade pos-trabalho, ele Espacos
.. - makers sao
admitiu: “Nao tenho certeza se um dos eixos
esse lugar existe”. do cendrio
g de futuro da
criatividade

PR comunitaria;

Futuro da criatividade surgiram
comunitaria: a vinganca nos Estados
~ Unidos e no

dos artesaos mundo todo

Os artesdos eram a classe
média original. Antes de a indus-
trializacdo varrer a economia,
muitas pessoas que nao trabalha-
vam em fazendas eram ourives,
ferreiros ou carpinteiros. Esses
artesaos foram “triturados” pelas
maquinasnoséculo 20, mas Law-
rence Katz, economista de Har-
vard, cré que a proxima onda de
automacao nos levara de volta a
uma era de artesanato e arte. Ele
anseia pelos desdobramentos da
impressao 3D, com a qual ma-
quinas constroem objetos com-
plexos a partir de designs digitais.

As fabricas antigas podiam
fazer carros, garfos, facas, ca-
necas e copos padronizados e

de baixo custo, e isso afastou os
artesaos dos negocios. “Mas e
se as novas tecnologias pude-
rem fazer objetos customizados
igualmente baratos? E possivel
que a tecnologia da informacao
e os rob0s extingam os empre-
gos tradicionais e possibilitem
uma nova economia artesanal,
que giraria em torno da autoex-
pressao, pelaqual aspessoas pro-
duziriam coisas artisticas em seu
tempo”, afirma Katz.

Ja se vé um futuro semelhante
em um nimero pequeno, porém
crescente, delojasindustriaischa-
madas “‘espagos makers” que sur-
giram no mundo. A Columbus
Idea Foundry ¢ o maior espaco
do tipo nos EUA, uma antiga e
escura fabrica de sapatos cheia
de maquinas da era industrial lo-
calizada em Columbus, também
em Ohio. Centenas de membros
pagam uma taxa mensal para,
com suas maquinas, montar pre-

sentesejoias; soldar, polire pintar;

brincarcomcortadoresaplasma.

A internet e a disponibilidade
de ferramentas artisticas baratas
ja capacitaram milhdes de pes-
soas a produzir cultura em suas
salas de estar. Todos os dias se faz
o upload de mais de 400 mil horas
de videos no YouTube e de 350
milhdes de novas fotos no Face-
book. O desaparecimento da
economia formal pode liberar
muitos aspirantes a artistas, escri-
tores e artesdos para que se dedi-
quemacriar.

Tais atividades oferecem virtu-
des que muitos psicologos orga-
nizacionais consideram cruciais
para ter satisfacdo no trabalho:
independéncia, dominio de uma
atividade e proposito.

Futuro da contingéncia:
“Vocé por sua conta”

A 1.600 metros do centro de
Youngstown, em um prédiode ti-
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jolos cercado por terrenos vazios,
fica o Royal Oaks, um iconico
bar de trabalhadores. As 17h30

de uma quarta-feira, o lugar es-
tava quase cheio. A maioria dos
clientes era formada por homens
de meia-idade. Vérios eram ma-
sicos, artistas ou artesaos, e muitos
nao tinham emprego estavel.

“F o fim de certo tipo de tra-
balho assalariado”, disse Han-
nah Woodroofe, bartender que
também estuda na University
of Chicago. (Ela esta escrevendo
uma dissertagao sobre Youngs-
town como precursora do futu-
ro pos-trabalho.) Muitas pessoas
na cidade sobrevivem trabalhan-
do em troca do aluguel, fazendo
bicos ou permutando servicos.

O professor da Youngstown
State John Russo, coautor de
um livro sobre a cidade, Steeltoron
USA, a vé como linha de fren-
te de uma tendéncia maior em
direcao ao desenvolvimento do
que ele chama de “precariado”
— classe que oscila de uma tare-
fa para outra para sobreviver e
sofre a perda de direitos traba-
lhistas e seguranga no trabalho.

Em Youngstown, muitos ja
fizeram as pazes com a insegu-
ranga e a pobreza construindo
uma identidade e um pouco de
orgulho em torno da instabi-
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lidade. A fé que perderam nas
instituigdes nao foi recuperada.
Russo diz que eles acreditam na
propriaindependéncia. O lugar
aprendeu gradualmente a ade-
rir a valorizagao da engenhosi-
dade harmoniosa.

No precariado de Youngs-
town, pode-se vislumbrar um
terceiro futuro possivel: o do em-
preendedorismo por necessida-
de. Emais complexo do que uma
distopia. “Ha jovens que traba-
lham meio periodo na nova eco-
nomia e se sentem independen-
tes; seu trabalho e suas relagoes
pessoaissao duvidosos, e eles afir-
mam gostar disso”, diz Russo.

Parece que esta cada vez mais
facilencontrartrabalhosde curto
prazo — paradoxalmente, a tec-
nologia ¢ a razdo. Uma série de
empresas turbinadas pela inter-
net combina trabalhadores dis-
poniveis com trabalhos rapidos,
como ¢ o casodo Uber (paramo-
toristas), do Seamless (para en-
tregadores), da Homejoy (para
faxineiras)e do TaskRabbit (para
todo mundo). Marketplaces online,
como Ciraigslist e eBay, também
tém ajudado as pessoas a assumir
atividades independentes, como
conserto de moéveis. Embora a
economia sob demanda ainda
nao seja primordial no cenario

Youngstown,
em Ohio,
perdeu 50

mil empregos
eUS$ 1,3
bilhdo em
salarios anuais
entre 977 e
1982,com o
fechamento
de sua
siderUrgica;
acidade serve
de laboratério
para o fimdo
emprego

trabalhista, o nimero de funcio-
NArios em servigos temporarios
cresceu 50% desde 2010, segun-
do o Bureau of Labor Statistics.

Alguns desses servigos tam-
bém podem ser usurpados por
maquinas no final. Ja ha apps
que distribuem o trabalho di-
vidindo vagas, o que faz as pes-
$0as CONCOrTerem por pequenos
pedacos de uma funcao, e esses
novos acordos ja ameacam as
definicoeslegais de empregador
e empregado. Sao muitas as ra-
zOesparaser ambivalente emre-
lacaoaessesacordos, masdividir
os poucos empregos em periodo
integral que sobraram entre fun-
cionarios de meio periodo em
vez de entrega-los a poucos indi-
viduos nao parece ser umaideia
tdo ruim assim.

Hoje aregra ¢ pensar em em-
prego e desemprego como preto
e branco, em vez de dois pontos
em extremidades opostas de um
amplo espectro de arranjos tra-
balhistas. Até meados do século
19, o conceito moderno de “de-
semprego” nao existia nos EUA.
A maioria das pessoas vivia em
fazendas, e, enquanto o trabalho
assalariadoia e vinha, aindustria
domésticaeraconstante. Mesmo
nopiordoscenarios econémicos,
sempre haviao quefazer. O desa-
nimo com o desemprego foi des-
coberto so depois que o trabalho
emfébricasse tornoudominante
e as cidades cresceram.

De certo modo, o século 21
pode ser comparado com o 19:
uma economia marcada pelo
trabalho episodico em uma série
de atividades, na qual a perda de
qualquer uma delas ndo torna
ninguém ocioso. Muitos acham



que os “bicos” sdo um pacto com
o diabo — um pouco de autono-
mia em troca da perda da segu-
ranca. Contudo, ha quem pros-
pere em um mercado em que a
versatilidade e a agitacao sao re-
compensadas, como a gente de
Youngstown, onde ha poucos
empregos, mas muito a fazer.

OUTROS EFEITOSEO
PAPEL DOS GOVERNOS
Nos anos 1950, Henry Ford
II, CEO da Ford, e Walter Reu-
ther, diretor do sindicato United
Auto Workers, passeavam por
uma nova fabrica de motores de
Cleveland quando Ford apon-
tou para uma frota de maqui-
nas ¢ disse: “Walter, como esses
robds farao contribuigoes ao sin-
dicato?”. Em sua resposta famo-
sa, o lider do sindicato teria dito:
“Henry, como vocé fard com que
eles comprem seus carros?”.
Como Martin Ford (que ndo é
parente de Henry) escreveu em
seulivro The Rise of the Robots, essa
historia pode ser apécrifa, porém
sua mensagem ¢ Instrutiva.
Somos muito bons em notar os
efeitos imediatos da substituigao
de trabalhadores por maquinas,
mas antecipar os efeitos secunda-
rios dessa transformacao ¢ dificil.
O que acontece com a economia
de consumo quando os consumi-
dores sao excluidos?
Oprogressotecnologiconaes-
cala em que estamos imaginan-
do apressaria mudangas sociais
e culturais quase impossiveis de
prever. Consideremos apenas
como o trabalho moldou a geo-
grafia dos EUA. As cidades cos-
teiras de hoje sdo um emaranha-
dodeprédiosempresariaiseresi-

ROBO A VISTA

Apos 300 anos de alarmes falsos, ha grandes motivos para levar a sério
aafirmagao de que o fim do trabalho se aproxima,ainda que lentamente:

* Perda de postos de trabalho. Sinais da redugao do trabalho
humano como impulsionador do crescimento economico ja aparecem
ha um bom tempo. A parcela da receita economica dos EUA paga em
salarios caiu continuamente nos anos | 980, reverteu algumas de suas
perdas nos anos 1990 e voltou a cair ap6s o ano 2000,acelerando durante
arecessao iniciada em 2008.Hoje, essa parcela chegou ao nivel mais baixo
desde que o governo comegou a registra-la,em meados do século 20.

Loukas Karabarbounis e Brent Neiman,economistas da University
of Chicago, estimam que quase metade da queda é resultado da
substituicao dos funcionarios por computadores e softwares.Em 1964,
a empresa mais importante do pais,aAT&T,valia US$ 267 bilhces,em
ddlares de hoje,e empregava 758.6| | pessoas;atualmente,o Google
vale US$ 370 bilhoes e conta com apenas 55 mil funcionarios.

* Aumento dos homens que nao trabalham eda
juventude subempregada. Desde 2000,a porcentagem
de norte-americanos de 25 a 54 anos que nao trabalham vem
aumentando. Entre os homens, & marcante: um em cada seis
nessa faixa etaria esta desempregado ou fora da forga de trabalho.
Uma explicagao possivel é que a mudanga tecnolégica ajudou
a eliminar os empregos nos quais a maioria se encaixa.

Além disso,mais pessoas estao buscando o ensino superior;
porém o salario real dos recém-formados diminuiu 7,7% desde
2000.Olhando o quadro mais amplo,o mercado de trabalho parece
exigir cada vez mais preparo por um salario cada vez menor.

* A sagacidade do software. Como Erik Brynjolfsson e
Andrew McAfee discutem em seu livro A Segunda Era das Maquinas,os
computadores evoluem tao rapido que prever seu uso daquia dez anos
€ quase impossivel.Em 2005, quem adivinharia que os smartphones
ameacariam empregos em hotelaria uma década depois,ajudando
proprietarios a alugar suas moradias a estranhos peloAirbnb?

A maioria dos empregos ainda é tediosa, repetitiva. As ocupagoes
mais comuns nos EUA —vendedor de loja, caixa,gar¢om e secretaria,que
empregam quase |0% da forga de trabalho —sao altamente suscetiveis
aautomacao,segundo estudo de Oxford. A tecnologia também gera
empregos,mas poucos.Nos dias de hoje,nove em cada dez trabalhadores
ocupam cargos que ja existiam ha cem anos;sé6 5% dos empregos
gerados entre 1993 e 2013 vieram de setores de alta tecnologia.
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denciais, ambos caros e restritos.
Adiminuigaodotrabalho torna-
ria muitos deles desnecessarios.
O que isso significaria para a vi-
talidade das areas urbanas?

Com a reducio da forga de
trabalho, nossa politica seria
mais litigiosa. Decidir como co-
brar impostos sobre lucros e dis-
tribuir renda talvez se tornasse o
debate econdmico-politico mais
importante da historia. Em 4
Riqueza das Nagdes, Adam Smith
usou o termo “mao invisivel”
para se referir a ordem e aos be-
neficios sociais que nascem dos
atos egoistas dos seres humanos.
Mas, para preservar a economia
de consumo e o tecido social, os
governos talvez tenham de ado-
tar o que Haruhiko Kuroda, di-
retor do Banco do Japao, cha-
mou de “mao visivel da inter-
vengao economica”.

Eis um pouco de futurologia:

104 hsmmanagement | edicio 116

* No curto prazo, governos lo-
cais teriam de criar espacos pu-
blicos nos quais os moradores
pudessem se encontrar, apren-
der, criar vinculos por meio do
esporte e da arte e socializar.
Afinal, dois dos efeitos colate-
rais mais comuns do desem-
prego sao solidao, mdividual-
mente falando, ¢ a perda do
orgulho comunitario.

¢ Isso facilitaria a iniciativa de
pessoas que desejam ter o
préprio negocio, mesmo de
pequena escala. Nos 50 es-
tados norte-americanos, a
constitui¢ao de novas empre-
sas diminuiu nas tGltimas dé-
cadas. Umaformade cultivar
1sso seria construir uma rede
de incubadoras.

* Os EUA poderiam aprender
com a Alemanha a comparti-
lhar o trabalho. O governo ale-

mao da incentivos as empresas

Quando param
deolharas
planilhas com
boas noticias
sobre emprego,
os economistas
enxergam

os drones
daAmazon
pontilhando o
céu,substituindo
milhSes de
estoquistas e
vendedores

que reduzem as horas de tra-
balho de seus funcionarios em
vez de demiti-losem tempos de
crise. Disseminar o trabalho
dessa maneira, porém, tem -
mites. Alguns cargos nao sao
facilmente compartilhados, e
dividir o trabalho nao impedi-
ria a reducao do tamanho do
bolo do emprego.

Diante de menos ofertas de
emprego, 0 governo também
teria de encontrar um jeito de
compartilhar a riqueza. Uma
forma de fazerisso seria cobrar
mais impostos dos detentores
do capital e usar o dinheiro
para oferecer, a todos, “renda
basica universal”. A ideia ja
recebeu apoio até dos mais li-
berais, mas assusta. Os ricos
poderiam afirmar, com certa
razao, que seu trabalho arduo

estaria subsidiando a ociosida-
de de milhoes. Além disso, os

ISTOCK/ MAXIPHOTO



beneficios sociais do trabalho
nao seriam preservados.

* Melhor seria, entao, que o go-
VErno pagasse as pessoas para
fazerem algo, em vez de elas
nao fazerem nada. Apesar de
1330 cheirar ao antigo socialis-
Mo europeu ou ao sistema tra-
balhista no periodo da Grande
DepressaodosEUA, talvezpre-
serve virtudes como responsa-
bilidade, agao e diligéncia. Nos
anos 1930, a Works Progress
Administration fez mais do
que reconstruir a infraestrutu-
radopais. Ela contratou 40 mil
artistas e outros trabalhadores
culturais para produziremmu-
sica e teatro, murais e pinturas,
guias de viagem estaduais e re-
gionais ¢ pesquisas cm registros
do estado. Imaginaralgo como
aWPA paraum futuro pés-tra-
balho nao ¢ impossivel.

Ha motivos para usar as ferra-
mentas do governo para ajudar
pessoas a evitar as armadilhas
tipicas do desemprego e cons-
truir vidas ricas e comunidades
vibrantes. Para que as pessoas
virem artesas makers, por exems-
plo, serao necessarios educagao
e treinamento, ¢ o ganho com
isso ndo sera tao 6bvio em uma
sociedade pos-trabalho. Sem ver
motivoparase desenvolver; como
alguém descobrird seus talentos?

Pagamentos modestos a jo-
vens que frequentam e termi-
nam a faculdade, programas de
treinamento de habilidades ou
workshops de centros comuni-
tarios podem um dia ser consi-
derados pelos governos. Parece
uma visao radical, mas o obje-
tivo seria conservador — preser-

@ Vocé aplica quando...

var o status quo de uma sociedade
educada e engajada. Os jovens
continuariam evoluindo para
serem cidadaos.

EMPREGO E VOCACAO

Daqui a algumas décadas, tal-
vez o século 20 soe aos historia-
dores como uma aberracao, com
sua devogao religiosa ao trabalho
emtemposde prosperidade, ade-
sestruturacao da familia e a con-
fusdo entre renda e valor pessoal.

Asociedade pos-trabalho aqui
descrita ¢ um espelho distorcido
da economia de hoje, mas refle-
te de muitas maneiras as normas
esquecidas de meados do século
19 — a classe média artesa, a pri-
maziadascomunidadeslocaise a
nao familiaridade com o desem-
prego generalizado.

Os trés futuros potenciais —
consumo, criatividade comu-
nitaria e contingéncia — nao
sdo caminhos separados que
se ramificam do presente. Eles
podem se entrelagar e até in-
fluenciar um ao outro.

O entretenimento deve tor-
nar-se mais imersivo em todos os
casos e exercera uma forga gravi-
tacional sobre as pessoas que nao
trabalham. Mas, se diversdo for
tudo o que restar as pessoas, a so-
ciedade tera fracassado.

A velha fundicao Columbus,
de Ohio, hoje um espago maker,
demonstra como os “terceiros
lugares” na vida das pessoas (lo-
cais separados de suas casas e es-
critorios) poderdo tornar-se fun-
damentais para o crescimento,
para o aprendizado de novas ha-
bilidades e para a descoberta de
paixdes. E, com ou sem esses lu-
gares, muitas pessoas precisarao
adotar a desenvoltura aprendida
ao longo do tempo por cidades
como essade Ohio.

Quando pensamos no papel
do trabalho na autoestima das
pessoas, a perspectiva de um fu-
turo sem trabalho parece impos-
stvel. Nao ha renda universal ba-
sicaque evite a ruina civicade um
pais com um pequeno grupo de
trabalhadores subsidiando per-
manentemente a ociosidade de
dezenasde milhoesdeindividuos.

Porém ha esperancas em rela-
¢ao ao futuro com menos traba-
lho, nosentido de as pessoasfinal-
mente gostarem do que fazem.
Talvezsejaisso o que o futuro nos
reserva. Sera que nao? o

{ ©The Atlantic

: Editado com autorizacdo.Todos os

i direitos reservados. Distribuido por
{ Tribune Media Services International.

..entende em detalhe os trés cendrios de futuro que os
especialistas estdao desenhando e que tendem a sobrepor-se.
..planeja como sua organizagao pode encaixar-se

em cada um deles e quais as adaptacdes necessdrias

para que o encaixe seja bem-sucedido.

..liga-se de alguma forma a movimentos como os espagos
makers e a economia criativa, que especificamente devem
continuar a ter félego no mundo pds-trabalho.
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ira
é sécio da consultoria PwC
Strategy&; Nelson Gramacho,

diretor da mesma empresa.
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EFICIENCIA
DE CAPITAL
LEVAA
CRESCER

Com esse objetivo, as empresas devem aperfeicoar suas
estruturas de utilizacao de capital e fiscais, com medidas
para projetos novos e em curso, e fazer a gestao ativa

dO Capita| de giro | por LUIZVIEIRA e NELSON GRAMACHO

cenario economico brasileiro deteriorou-se rapidamente e ¢ bastan-
te preocupante, traduzindo-se em um periodo desafiador para as
empresas. Neste momento, muitas delas estao adotando uma série
de medidas para atravessar esta fase de turbuléncia, como revisao de
seus projetos de investimento, cortes de despesas, renegociacao de dividas e
gestao de sua capacidade de honrar seus compromissos no curto prazo.

Também as companhias bem-sucedidas devem aproveitar o periodo como
uma oportunidade, pois ndo precisardo crescer a qualquer custo para acom-
panhar o ritmo da economia e poderao rever suas estratégias e modelos de
negocio, preparando-se melhor para um novo ciclo de expansao e saindo a
frente dos concorrentes em um momento de retomada.

Nossa metodologia Fit for Growth, testada em inimeras companhias no
Brasil e no mundo, possibilita a captura de resultados sustentaveis no curto
prazo e, a0 mesmo tempo, mantém a capacidade de diferenciacao das orga-
nizagdes e seu potencial de emergir da crise ainda mais fortalecidas. Ela se
baseia em oito premissas, uma das quais é a otimizacao fiscal e de capital /vga
quadro na préxima pdgina).

Ante as restri¢des ao desempenho superior ¢ a0 acesso a recursos, nossa re-
comendagao é que as empresas aperfeigoem suas estruturas de utilizagao de
capital e fiscais, reduzindoriscos e aumentando a eficiéncia (de capital e fiscal).

ORCAMENTO
BASE ZERO
AJUDA A
SIMPLIFICAR

Mais do que uma simples
abordagem de redugao
de custos,as empresas
podem se valer; neste
momento, de uma nova
perspectiva de gestao —a da
simplificagao. Uma valiosa
ferramenta de simplificagao
¢é o orcamento base zero,
com a analise de cada
linha do demonstrativo de
despesas,a verificagao da
real necessidade daquele
gasto e a reflexao: se fosse
comegar o negécio do zero,
quanto gastaria naquele
item especificamente?

Esse caminho passa
pelo investimento na
geragao de informagoes
mensuraveis sobre todas
as areas da empresa.
Com um fluxo adequado
sobre esses dados, é
possivel estabelecer um
programa de simplificacao
e exceléncia das operagoes,
O que otimiza os recursos
sem necessariamente exigir
cortes mais agressivos
na propria operagao.

por lvar Berntz,
sécio da drea

de consultoria

da Deloitte e
lider de projetos
para a inddstria
automobilistica.
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A otimizagao fiscal e de capital na metodologia Fit for Growth

1 2 3 4 5 6 7 8
[, =
aul SR mge @G ) A H
Foco no Sustenta- Comparti-  Simplifica- Digitalizagdo =~ Segmen- Otimiza- Sourcing
valor bilidade Ihamento ¢ao opera- tagaoe cao fiscal e diretos e
econdmi-  derecursos  cional de eficiéncia de capital indiretos
ca,social e footprint e comercial
ambiental da cadeia
de valor

No caso dos novos projetos, precisam aumentar o rigor nas
escolhasde investimentos de capital, o que significasubmeteé-
-los a escrutinio para otimizar seus retornos.
No que se refere aos projetos em curso, devem gerencia-
-los com um modelo que inclua eficiéncia e efetividade em:
* Processos — Sugerimos seguir a metodologia Front End
Loading (FEL) para planejamento dos projetos, evitando
mudancas complexas e custosas ao longo deles. E prevista
uma avaliacao disciplinada dos projetos apos cada um de
seus estagios —ha gales[portas] para analisar seu progresso
—, afim de replanejar recursos, estrutura de gestao e apoio
dos executivos e rever o retorno estimado.

* Governanca — Propomos garantir a existéncia de uma
estrutura que permita tomar rapidamente as decisdes ne-

Fonte: PwC Strategy&

cessarias paraimplementar e finalizar os projetos com su-
cesso, promovendointeragoes efetivasdas diferentes areas
envolvidas e o fluxo de informacoes adequado.

Além disso, uma gestao ativa do capital de giro permite a
liberagao rapida de caixa—por meio da otimizagao dos esto-
ques, da exceléncia nos processos de contas a pagar e receber
e da renegociacao dos termos de pagamento e recebimento.

Como em todo periodo desafiador, as empresas devem
enxergar no atual momento uma chance de serem bem-
-sucedidas. Trata-se de uma oportunidade para que se
reinventem e fiquem prontas para um novo ciclo de cres-
cimento futuro, investindo em suas capacitagoes criticas
parase diferenciar da concorréncia e para estabelecerum
novo paradigma de eficiéncia. #

PARA CONTER DESPESAS

E possivel reduzir custos com
medidas como a adogao de parques

diz Ivar Berntz,sécio da area de
consultoria da Deloitte. O especialista

A nova modalidade é popular
entre as plantas industriais dos

logisticos com infraestrutura
compartilhada e acesso mais barato
aos principais centros de produgao e
consumo. Mas também ha modelos
inovadores para ajudar na contengao
de despesas das empresas,como

| edigio 116

cita o built-to-suit,por exemplo.
Consiste em um contrato pelo qual
aempresa conta com um investidor
para viabilizar um empreendimento
imobiliario que ele ocupara por

um periodo preestabelecido.

Estados Unidos e da Europa,
porque reduz custos operacionais
e também leva a centralizagio e
otimizacao de operagoes em

um Unico imével sem precisar
investir em sua concepgao.
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inovagao

POR QUE

O TINDER

& um negocio Ao promissor

Amaisfamosarede de namoro online da atualidade se diferencia porfacilitarencontros
no mundo real; seu fundador, Sean Rad, de 25 anos, voltou ao comando para ampliar
esse poder; usd-lo em contextos diversos e fazé-la crescer | por AUSTIN cARR

Conhecido no mundo todo, o aplicativo de namoro
Tinder ¢ um fenémeno tanto cultural como de negocios.
.b Vale a leitura porque... Seus nimeros impressionam: sao 9,8 milhdes de usuarios
ativos diarios,de umabase de cercade 100 milhdes de pes-

..vocé entende o que realmente é o
Tinder —um negdcio que materializa o
espirito de nosso tempo e revela muito

do comportamento dos consumidores.
..acompanha os planos de

soas. Emtornode 1,3 milhdo de encontros porsemanasao
marcados com a ajuda da tecnologia, fruto de 1,4 bilhao
de interagoes por dia.

Nao parecem sers6 adolescentes em busca de diversao;

crescimento dessa empresa iconica. uma pesquisa da empresa mostra que 80% dos usuarios
.. conscientiza-se da relevancia da procuram algo que dure mais de uma noite. Trata-se,
cultura organizacional, t3o grande que o além disso, de pessoas altamente engajadas e dispostas a
fundador precisou voltara ser o CEO, consumir anuncios, o que faz com que o valor de merca-

do do negécio esteja estimado em mais de US$ 1 bilhao.
................. Austin Carr Apesar de todo o sucesso, Sean Rad, CEO do Tinder,

é colaborador da revista Fast Company. viveu anos de altos e baixos recentemente. Teve um pe-
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riodo de auséncia for¢ada do
mais alto posto da direcao
da companhia entre marco
e agosto de 2015, sofreu um
processo por assédio sexual e

¢ alvo do olhar critico da opi-
nido publica dos EUA, para a
qual o aplicativo serve apenas
a promogao do sexo casual.

Rad insiste que o Tinder é
muito mais do que uma ferra-
menta para facilitar conexoes
romanticas. Ele planeja cons-
truir um veiculo robusto de
publicidade aliado a um ser-
vico de assinaturas.

Rad também acredita que
a utilidade do aplicativo vai
além dos encontros que ajuda
a materializar, vislumbrando
uma plataforma de “desco-
berta social” que possibilite
conexdes entre as pessoas que
outros servicos nao tém con-
dicoes de oferecer.

“Temos potencial para
reunir um publico tdo gran-
de quanto o Instagram ou o
Snapchat, proporcionando
um valor muito maior do que
qualquer uma dessas redes so-

ciais”, afirma.

NOVOS ATRATIVOS
Desde quevoltouao coman-
do da empresa, o foco de Rad
¢ muito mais do que aprimo-
rar a funcionalidade central
do Tinder. Sua prioridade ¢
ampliar o apelo do aplicativo
e gerarreceitas que sejam pro-
porcionais a influéncia cultu-
ral que a ferramenta tem.
Uma parte
te dessa estratégia se da por
meio do lancamento de novos
atrativos. Entre as novidades
esta o Super Like, que possi-
bilita chamar a atencao de al-

importan-

guém por quem o usuario se

PALOMA_GM/ ERICA MENIN

interessou, mesmo que a re-
ciproca nao se¢ja verdadeira.
O recurso foi testado primei-
ramente na Australia, antes
de se espalhar pelo mundo,
com perspectivas promisso-
ras. As pesquisas mostram
que aspessoas ficam trés vezes
mais propensas a fazer conta-
to com um pretendente por
meio do Super Like.

O Super Like ¢ um dos dife-
renciais do Tinder Plus, a assi-
natura premium do aplicativo
e um dos elementos-chave da
estratégia financeira da em-
presa. O servico basico ¢é gra-
tuito e limita o nimero de vi-
sualizacoes de perfis a cada 24
horas, com a possibilidade de
um Super Like por dia. Por um
pagamento mensal, o Tinder
Plus oferece a seus membros
visualiza¢des ilimitadas de per-
fis e cinco Super Likes por dia,
além de outras vantagens.

Os pregos da assinatura va-
riam de US$ 9,99 a US§ 19,99
para quem tem 30 anos ou
mais. “Quanto vocé pagaria
para conhecer sua futura es-
posa?”, pergunta Rad para
justificar os pregos cobrados.
Ao mesmo tempo, o Tinder
ganha dinheiro com antncios.
Empresas como a Bud Light
pagam mais de US§ 1 milhao
em uma campanha.

RAD AMPLIARA
O APELODO
APLICATIVO
COMNOVOS
ATRATIVOS

edicio 116 | hSMmanagement 51



2907 ¢ estratégiae execucso | reportagem

NIN

PALOMA_GM/ERICAM

tinder

Nole,

Joao, 25

X @ °

SAIBA MAIS
SOBRE O
TINDER

Tinder é um aplicativo de namoro de celular,
disponivel paraAndroid e iPhone. Possibilita
que um usuario tenha acesso a inUmeras fotos
de outros usuarios que estejam proximos,
por geolocalizagao. Dar “like” em uma foto é
o primeiro passo para fazer um contato;se a
outra pessoa der “like” também, ocorre um
“match”, e dai sai uma conversa ou algo mais.

Como empresa,oTinder é parte do Match
Group, que, por sua vez,é uma divisao do
InterActiveCorp (IAC),responsavel por sites como
Ask.com (vendido ao Google), CollegeHumor,
Thesaurus.com, Excite, Newsweek eVimeo,
entre outros, e dirigido pelo experiente
Barry Diller; ex-Fox e ex-Paramount.

OTinder é considerado crucial para o
apelo do Match Group, que foi criado no
final de 2015 com um IPO (oferta pablica
de agoes) de US$ 400 milhoes (seu valor de
mercado foi estimado em US$ 3 bilhoes) e
que inclui ainda o OkCupid e o Match.com.
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Além do Super Like, Rad planeja mudancas
no sistema de funcionamento do Tinder para
permitir aos usuarios novos tipos de perfis,
agregando informacoes sobre formagao e car-
reira. Esses mesmos dados podem servir para
juntar casais com base na compatibilidade (e
nao so6 nas fotos visualizadas aleatoriamente).

Tudoisso é parte de um movimento do Tinder
parase tornar umarede social mais completa. De
acordo com o CEQ, esse esforco vai levar a mais
e mais ferramentas que facilitem o contato das
pessoas no mundo real, em uma diversidade de
contextos. Da para imaginar, por exemplo, um
Tinder de negécios. “E impossivel conhecer pes-
soas no LinkedIn”, diz Rad.

QUEDA E ASCENSAO

Paravoltar afazer planos para o futuro do Tin-
der, Sean Rad precisou enfrentar uma sucessao
de acontecimentos, comeg¢ando por umacrisein-
terna que levou a seu afastamento.

Em margo de 2015, a empresa escolheu um
novo CEOQO, deixando Rad com a presidéncia
da companhia. Experiente executivo com pas-
sagem pela Microsoft e pelo eBay, Christopher
Payne chegou para, em suas proprias palavras,
“alavancar o nivel de accountability, apos um pe-
riodo tumultuado™.

Rad reagiu com um comportamento exem-
plar, conforme relatam antigos e atuais colabo-
radores. “Eu estava muito mal”, conta ele. “No
entanto, me comportei como um garoto cresci-
do. Foi dificil, mas tive de concordar com o con-
selho. Tomamos juntos a decisdao”, afirma.

Com a chegada do novo CEO, Rad passou
a se dedicar exclusivamente as areas de desen-
volvimento de produtos e marketing, enquanto
Payne buscava estabelecer uma estratégia mais
estruturada para a empresa. Paraisso, precisou
enfrentar a cultura organizacional do Tinder,
um tanto indisciplinada.

Porém o periodo de Payne também teve difi-
culdades relevantes e conflitos que nado passa-
ram em branco. Por exemplo, quando o execu-
tivo decidiu demitir um grupo de funcionarios,
obrigou Rad a estar a frente da dispensa, o que
tornou a relagdo entre eles mais tensa.



Além disso, Paynenuncacon-
quistou plenamente a confian-
¢a da equipe de gestores, situa-
¢ao que ganhou contornos mais
sérios com os rumores de que
ele queria transferir o Tinder
de West Hollywood [vizinha
de Beverly Hills e Los Angeles]
paraSan Francisco. Payne sem-
pre negou essa intengao.

Cinco meses depois de as-
sumir o cargo, cle foi afasta-
do. Na avaliacdo do conse-
lho de administragao, a cul-
tura organizacional Unica
do Tinder exige Rad no co-
mando, ainda que este tenha
sido fonte de conflitos e pro-
blemas. “De um jeito ou de
outro, para o bem ou para o
mal, minha identidade esta
amarrada a essa empresa”,
afirma o fundador.

Em agostode 2015, Rad vol-
touaandarpeloscorredores da
sede do Tinder na condigao de
CEO. Foi recebido pelos fun-

clonarios com festa.

M/ MEDIAPHOTOS

O CONSELHO DE ADMINISTRACAO
PERCEBEU QUE A CULTURA
ORGANIZACIONAL UNICA DO
TINDER EXIGE SEAN RAD NO
COMANDO, EMBORA ELE TENHA
SIDO FONTE DE PROBLEMAS

NO BRASIL, “DEU MATCH”

VIROU MODA

A expressao ‘“deu match”,que tem

origem no mecanismo de funcionamento

doTinder; transformou-se em bordao,
presente nas conversas e até mesmo
na publicidade. Nao é para menos.
Segundo a empresa,dos 100 milhdes
de usudrios no mundo inteiro, | 0%
estao no Brasil, o que faz do Pais
um de seus principais mercados.
Além do nimero expressivo de
usuarios, o Brasil registra um uso

intenso do aplicativo. Segundo
o préprioTinder,ja é um dos
cinco paises que mais utilizam a
ferramenta no dia a dia,e o nUmero
de usuarios ativos apresenta
um crescimento constante.

O tempo de uso é outro indicador
a ser observado:em média, cada
usuario brasileiro entra | | vezes
por dia no aplicativo e passa sete
minutos em cada “visita”.
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CULTURA UNICA

Pouca coisa mudou na cul-
tura organizacional do Tin-
der depois da volta de Rad ao
comando das operagodes. O
CEO ainda estimula o espiri-
to selvagem e um tanto indisci-
plinado dos primeiros tempos
da empresa, sempre a beira de
mergulhar no caos.

Essa abordagem contribui
para que o Tinder permane-
¢a uma organizacao agil, mas
muitos executivos relatam
que nao ha uma politica ofi-
cial para prevenir situagoes
de conflito, como o processo
de assédio sexual no trabalho
que Rad sofreu.

Chamaaatencaotambémo
fato de a empresa contar com
poucas mulheres; sdo apenas
trés profissionais do sexo fe-
minino em cargos de lideran-
¢a. Muitas reunioes de gestao
tém a participagao s6 de ho-
mens, que acabam relatando
histérias de namoradas para
tentar trazer uma perspectiva
feminina para as discussoes.

“Lidamos com um nego-
cio intimamente relacionado
com géneros ¢ ¢ claro que nos
Importamos com o que as mu-
lheres que utilizam o Tinder
pensam”, diz, em contrapar-
tida, Jess Carbino, soci6loga
contratada por Rad para pes-
quisar o comportamento dos
usuarios do aplicativo. @

{ © Fast Company

Editado com autoriza¢do.Todos os

¢ direitos reservados. Distribuido por
Tribune Media Services International.
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@ Vocé aplica quando...

Sean Rad,descendente
deiranianos,que
preferiu montar

sua empresaase
encaixar no negocio
de eletronicos da
familia (ele tem mais
de 40 primos de
primeiro grau)

“QUERIA SER DONO
DO MEU DESTINO”

O CEO doTinder estudou
administragao na University of
Southern California,mas deixou
o curso depois de dois anos e
meio,em 2006.Em vez de se
juntar ao negocio de eletronicos
da familia, de origem iraniana,
decidiu ser empreendedor e
tentar criar a propria empresa.

“Queria ser dono do meu
destino”,afirma ele, no estilo que
o caracteriza e que faz parte da

figura controversa que se tornou.

Para isso, criou duas startups.
Uma delas é aAdly, que ajuda
celebridades a ganhar dinheiro
com suas marcas (desta ele
nao € mais socio), e a outra,o

Tinder, que nao criou sozinho.
Trabalhou com ele em 2012 uma
equipe de designers, engenheiros,
profissionais de marketing e
gestores,como Jonathan Badeen,
que desenvolveu o sistema de
visualizagao e escolha das fotos,
e Justin Mateen, o melhor amigo
de Rad na época, que se juntou
a empreitada no final do ano.

A crencga de Rad na ideia do
Tinder, porém,foi o que levou
a equipe adiante,como relata
Ryan Ogle, engenheiro que
mais tarde se tornou diretor de
tecnologia.““Sean dizia sempre:
‘Isso vai ser a maior coisa que ja

999

fizemos.Vai mudar o mundo’.

..consegue identificar o diferencial de seu negdcio,como, no

Tinder, € a capacidade de facilitar os encontros no mundo real.
..amplifica esse diferencial com novas ferramentas.

..usa essa habilidade para conquistar novos contextos e mercados.



PREPARE-SE

PARA O FUTURO

Como a automacdao ainda € limitada pelo beneficio gerado para o consumidor,
pessoas capacitadas continuarao a ser o diferencialdasempresas ainda por muito
tempo, como diz Marcelo Maron, diretor-executivo da Integra Educacao

- inegavel que o trabalho passa
E porumagrandemudanga.Com
o foco na redugao de custos e
na otimizagao de processos, pessoas
sao mais e mais substituidas por ma-
quinas. “No entanto, ainda ha um li-
mite para a automagao;a fronteira é
a resisténcia do consumidor”,afirma
Marcelo Maron,diretor-executivo da
Integra Educacdo. “As empresas au-
tomatizam tudo o que é possivel,mas,
ao mesmo tempo,vém humanizando
atividades em que o contato pessoal
se mostra essencial.”

Para Maron, mesmo que o traba-
Iho acabe um dia, ainda viveremos por
muito tempo a chamada‘“erados traba-
lhadores do conhecimento, da criativi-

ALGUNS DOS CURSOS DISPONIVEIS:

~a T, WILAR

FINANCAS PARA

EXECUTIVOS

Visa ajudar os executivos
aavaliar osimpactos de
decisdes sob a otica financeira,
bem como dar uma visao

geral da area de financas.

16 horas

i sobagendamento

dadeedainovagao”,jaque oimperativo
dos negdcios continua a ser o beneficio
gerado para o consumidor.“Por exem-
plo,como a automagao das centrais de
telemarketing nao agradou aos consu-
midores, as empresas recuaram e reu-
manizaram parcialmente o processo,
abreviando o caminho para o consumi-
dor ser atendido por uma pessoa.”

Outro limite é o valor que o profis-
sional humano consegue agregar. Se-
gundo Maron, tendéncias como home
office,horarios flexiveis e grupos multi-
disciplinares contratados para projetos
especificos revelam sobretudo‘‘a valo-
rizagao da contribuigao humana”.

E com esse cenario que a Integra
trabalha em seu planejamento, ao

Disponibiliza ferramentas
para desenvolvimento da
habilidade de negociacao.

16 horas

[&% sob agendamento

desenhar cursos de desenvolvimen-
to de pessoas em quatro frentes —co-
nhecimento, habilidades, atitudes e
bem-estar. “Temos cursos diversos,
abordando desde empreendedoris-
mo e inovagao até o tipo que ajuda as
pessoas a encontrar novos caminhos
de trabalho”, conta Maron.

Para o executivo, tal capacitagao
hoje é pré-requisito da sobrevivéncia
nao so dos profissionais,mas das em-
presas,em razao da competitividade
crescente e da redugao das margens.
“Para destacar-se, uma organizagao
precisa ter; além de diferenciais téc-
nicos e operacionais,capacidade cria-
tiva,o que é possivelapenas com capi-
tal humano bem preparado”, pontua.

EINOVACAO

Apresenta a “era dos profissionais
criativos” e demonstra como
explorar essa criatividade no
contexto de organizacdes
paragerarinovacao.

4 horas
i 15/6

FOTOS: SHUTTERSTOCK; DIVULGACAO



BENEFICIOS POTENCIAIS

Os cursos sao financiados pelos
profissionais ou pelas empresas —
nesse caso, inspiradas pelos benefi-
cios potenciais.O primeiro deles es-
tara na motivagao individual.“Como
educacdo é algo que pertence as
pessoas, a empresa que investe em
treinamento é percebidacomouma
alavancadora do patriménio pessoal
de seus colaboradores, gerando en-
gajamento”, pondera o diretor da
Integra.“Nao é incomum acharmos
pessoas que preferem trabalhar em
empresas que investem em treina-
mento, até em detrimento de sala-
rios melhores.”

O segundo impacto sera sentido
no clima organizacional.“Isso se com-
prova quando ha auséncia de investi-
mento em treinamento; tendeagerar
insatisfacdo no funcionario, e nao ha
boa empresa que seja composta por
pessoas infelizes”,destaca Maron.

Para ilustrar a influéncia do trei-
namento sobre o clima, Maron cita
uma pesquisa HSM sobre a razao de
as empresas perderem clientes: 68%
dos executivos responderam que os
clientes vao embora por causa do
comportamento dos funcionarios.

CONTEUDO INTEGRA EDUCAGCAO

ENTENOER PARA ATENDE!

Um terceiro grupo de beneficios
estara diretamente ligado aos resulta-
dos.“Pessoas bem preparadas erram
menos,ajudam a otimizar os recursos
existentes, ensinam o que aprende-
ram aos outros e aumentam a proba-
bilidade de as equipes serem criativas
e inovadoras”,analisa o diretor da In-
tegra.Segundo ele, isso se reverte em
resultados tdo mensuraveis como re-
dugao de custos,aumento da produti-
vidade e ampliagao de receitas.

SOB MEDIDA PARA
A NOVA GERACAO

Nesta era dos trabalhadores do
conhecimento, os profissionais che-
gam a posic¢oes de lideranga e em-
preendem cada vez mais jovens.Tro-
cam a experiéncia por mais forma-
¢ao,seja como individuos e cidadaos,
seja como lideres.

“Desenvolver habilidades de com-
preensio do mundo, comunicagao,
empatia e lideranca é considerado es-
sencial pelos que querem ser lideres,

Aesq., cena de um evento da
Integra Educagao;acima, Marcelo
Maron, seu diretor-executivo

sobretudo por eles entenderem que o
mundo esta em constante mudanga.”

O fenémeno carrega umaboa noti-
cia e um desafio,segundo o executivo.
“O lado bom é que esses jovens natu-
ralmente buscam conhecimento. As
pessoas das velhas geragdes se for-
mavam e ficavam anos sem se atuali-
zar, mas, para a nova turma, a forma-
¢ao continuada é tao normal quanto
o movimento da inovacao”, diz ele.

O lado desafiador, a0 menos para
o Brasil,como observa Maron, é que
precisamos de uma revolugao edu-
cacional para dar conta disso, a fim
de conseguirmos disseminar o que
ele chama de “empreendedorismo
de realizagdo” — ou seja,a capacidade
das pessoas de criar valor para a so-
ciedade, melhorar a competitividade
do Pais e aumentar nossa contribui-
¢ao para o mundo.®

CONTEMPORANEO

Mostra a dindmica do empreendedorismo e sua relacao
comaeconomia e a prosperidade. Sdo discutidos
desde andlises de mercado até estudos de caso,
passando pela elaboracao de modelos de negocio.

16 horas

i 1e2/6

EMPREENDEDORISMO [l

RABALHAR PARA SER FELIZ

Trata de temas caros a filosofia — conhecimento,

verdade, liberdade, ética, amor — para criar uma

16 horas

[£% 16 220/5

ponte do saber filoséfico com os problemas éticos,
morais e subjetivos com que lidamos em nossas
escolhas de vida, proporcionando reflexao sobre
0s possiveis caminhos para o governo de si.



O QUE APRENDEMOS

«JIV)\7y e marketing e vendas

COM A GESTAO DE
CRISE DA SAMARCO

Nao estar preparada para cisnes negros, ter a arrogancia do
controle, nao transmitir arrependimento e humildade na
comunicagao e a indecisao do CEO podem ter sido os principais
erros da empresa, que custardo caro a sua reputagao

inevitavel discutir a maior
tragédiaambiental e social
causada por uma empre-
sa no Pais: o caso da Samarco
e o estouro de sua barragem
na regiao de Mariana, Minas
Gerais, em 2015, que matou
I8 pessoas e deixou um rastro
de lama inesquecivel sobre sua
reputacao, embora comentar
crises em que nao estive envol-
vido diretamente seja algo que
reluto em fazer.
DeacordocomoRelatoriode
Sustentabilidade da Samarco de
2014, a empresa tomava as me-
didas preventivas corretas: pro-
moveu mais de 30 seminarios de
avaliagao de riscos,mapeando 24
riscos considerados materiais e
48 ndo materiais, para os quais
foram enumeradas mais de 500
iniciativas para tratamento. Na
esteira disso, implantou um sis-
tema de prevengao e gestao de
crise e realizou exercicios de si-
mulagao para examinar sua capa-
cidade de resposta em situagoes
de emergéncia.
Entao,como explicar o fato de
ser pega de surpresal! Ha duas
hipoteses: ou estava so parcial-
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mente preparada (ndo para “o
pior”), ou superestimou sua ca-
pacidade — ou ambas as coisas.
No primeiro caso, é preciso
entender que eventos impre-
visiveis e impactantes, como o
rompimento da barragem,acon-
tecem dentro da légica do cisne
negro ensinada por NassimTaleb
e precisam ser levados em con-
sideragao em quaisquer progra-
mas de prevencao e gestio de
crise de imagem. Os cisnes ne-
gros aparentemente nio esta-
vam nesses planos da Samarco.
O segundo caso é o de excesso
de confianga da empresa, aque-
le tipo de postura que faz a or-
ganizagao se sentir no pedestal
da gléria e incapaz de conside-
rar o inesperado. A declaragao
do entao presidente da Samarco
apos a tragédia é reveladora: “A
barragem de Fundao era opera-
da por especialistas, monitorada
pelo estado da arte de instru-
mentagao em barragem. Ela era
visitada por técnicos do mundo
todo, que vinham somente para
olhar o que estavamos fazendo
aqui. A governanga dos nossos
sistemas é tida como exemplar”.

AUTOR CONVIDADO:

Valdeci Verdelho
é consultor em projetos
de construcao de
imagem, credibilidade e
reputagao e professor
de gestio de crise

no MBA em gestao

da comunicagao

Tem 30 anos de
experiéncia em crises

A comparagao que fago com
essa postura é a do pugilista pe-
so-pesado que se movimenta no
ringue como se nao houvesse
adversario, com a sensagao de
ser inatingivel. De repente,toma
um soco arrasador na ponta do
queixo que o deixa atordoado,
sem conseguir acreditar no que
esta acontecendo.

S6 devo dizer que esse com-
portamento nao é exclusividade
da Samarco ou de seus gestores:
ele se observa com frequéncia
em varias organizagoes.

E inegével que a Samarco est4
fazendo um grande esforco de
comunicagao, com imprensa, mi-
dias sociais e até publicidade em
horario nobre no Jornal Nacional,
mas tenho dlvidas seisso esta ge-
rando alguma percepgao positiva.
Por qué? Nao me parece que a
comunicagao passa tristeza,arre-
pendimento e humildade, apesar
de oacidente ter causado um es-
trago monumental.

Salvo engano, a Samarco o
tempo todo ressaltou a segu-
ranca de sua barragem, o que é
correto, mas se esqueceu de en-
fatizar que aproveitaria a tragé-

empresarial da Aberije.

corporativas.

FOTO:DIVULGACAO



dia para melhorar seus sistemas.
Mesmo um dos pontos altos do
esforco de gestao de crise — a
comovida coletiva de imprensa
de Andrew Mackenzie, CEO da
acionista BHP, em Minas Gerais
—foi minimizado por esse esque-
cimento. Suas palavras parece-
ram sinceras:“A devastagao que
testemunhamos no local e na co-
munidade nesta manha nos dei-
xou inconsolaveis. Nossos pen-
samentos e oragoes estao com
todos os envolvidos neste perio-
do incerto e angustiante”. Mas
ele nao fez mengao alguma a um
esfor¢o da BHP para aperfeigoar
processos ou, eventualmente,
admitir e corrigir falhas.

A Samarco também errou ao
desperdicar as oportunidades
que surgiram, como a entrevis-
ta do presidente a revista Epoca
Negdcios. Ao ser indagado sobre
como lidava com a situagao,a res-
postafoi:*“Quando eu recebiano-
ticia,gelei..””.Nao passouamensa-
gem de que,mesmo em um episo6-
dio inesperado, estava preparado
para reagir com a firmeza e a de-
terminagao que se esperam de
um CEO em situagdes criticas.

A tragédia de Mariana foi,
ainda, o primeiro grande desas-
tre ambiental no Brasil sob o
reino das midias sociais (o pri-
meiro globalmente foi o aciden-
te da BP no Golfo do México,em
2010). A empresa incluiu midias
sociais em sua estratégia, explo-
rando principalmente o Face-
book com um video do presi-
dente falando sobre o acidente,
o que foi correto estrategica-
mente. O erro, nesse caso, foi o
contetdo: o video nao sensibili-
Zou, ndo gerou empatia.

Resultado: o porta-voz e a
marca ficaram banalizados. O
video criou oportunidades para
criticas que parodiavam a fala do
presidente no Facebook. Pare-
ceu que a preocupagao da em-
presa era com curtidas e com-
partilhamentos, nao com o teor
da mensagem, quando, nesses
casos,o fundamental s3o as men-
sagens capazes de gerar empatia.

E particularmente dificil criar
uma percepgao positiva no caso
da Samarco, porque a sensagao
de impunidade é grande, pelo
fato de nao ter havido, até onde
sei, operagdo da Policia Federal
contraaempresa.Maselatornou
tudo mais dificil ao, por exemplo,
mostrar-se reticente para pagar
as indenizagdes. Questiono-me
até se fez as perguntas-chave em
relacaoasuasagoes [veja aolado].

Muitos gestores nessas con-
dicoes reclamam que ficam de
maos amarradas pelo departa-
mento juridico,que osimpede de
assumirem a culpa, mas sou tes-
temunha de uma grande evolu-
¢do davisdo juridicaem relagio a

gestao de crise nos ultimos anos.

Além disso, se os advogados
se sobrepoem a area de rela-
¢Oes publicas em um comité de
crise,imobilizando gestores e re-
sultando em agoes que afetam
a imagem da organizagao, isso é
culpa da lideranca da empresa e
nio do departamento juridico.
Cabe ao CEO ouvir,avaliar e de-
cidir conforme seu discernimen-
to ou valores da companhia.

Em 2008, a canadense The
Maple Leaf Foods foi responsavel
por um surto de listeriose que
matou 23 pessoas, incluindo ido-
sos e criangas, que tinham con-

Perguntas-chave de
um gestor de crise

* Qual a percepgao geral sobre
nossa estratégia de resposta’

¢ Qual a aderéncia entre
percepgao e realidade?

¢ Estaé mesmoa
melhor estratégia?

* A mensagem esta correta’

* O meio de entrega-la
€ o mais adequado?

* O porta-voz é adequado!?

* Como isso vai impactar cada
um dos stakeholders e qual
a provavel reacao deles?

¢ Qual o efeito sobre
a opiniao publica?

sumido frios produzidos em uma
fabrica deToronto onde afaltade
sanitizagao adequada provocoua
proliferagao de bactérias.Mesmo
sujeito a pesadas condenagoes
em tribunais, o CEO Michael
McCain, que até hoje comanda
a empresa, tomou a iniciativa de
pedir desculpas publicamente.
E, em uma coletiva de imprensa,
chegou a dizer: “As Ultimas pes-
soas que eu estou ouvindo sao
advogados e contadores”.Volun-
tariamente a organizagao fechou
afabricaefezorecallde 191 pro-
dutos, embora houvesse apenas
um contaminado.

A Maple Leaf optou pela“coisa
certa a fazer”, como disse seu
CEO na época, mesmo sob cri-
ticas aos custos envolvidos. Nao
foram maiores do que a crise no
Golfo do México custou a ima-
gem da BP: US$ 18 bilhoes. Quan-
to custara Mariana a Samarco? o

edicio 116 | hsm 109



PREPARADO COM
ASSESSORIA DE GESTAO
DE AUTOCONHECIMENTO

Assessoria de gestao de carreira com ferramenta de autoconhecimento,
disciplinas flex e médulo de desenvolvimento de competéncias
produzido pela HSM Educacao Executiva. Quer se especializar e crescer
ainda mais? Faca a nova pds-graduacao Sao Judas.

www.novaposuslt com. br
s




18 NOVOS CURSOS DE POS-GRA
TOTALMENTE REFORMULADOS
GRANDES DIFERE

: CONTEUDO ;
EXECUTIVO DA HSM

Se pensar bem,

[ Shojy

Parceria

DAS

VERSIDADE

EDUCACAQ EXECUTIVA



hsm

calendario 2016

Agende os eventos deste ano:

Férum HSM de Lideranca e Alta Performance, com
Facundo Guerra, Raj Sisodia, Robert Safian e Salim
Ismail, entre outros

Dias17e18

Master Class — Finangas, com Aswath Damodaran
Dias13e 14

Master Class — Negociagao, com William Ury

Master Class — Vendas, com Neil Rackham

HSM ExpoManagement 2016, com Claudio
Galeazzi, Jim Collins, Marcio Fernandes,
Oliver Stone, Rebecca Henderson,

Roger Martin, Ronald Heifetz, Steve Wozniak,
Tom Friedman, Tim Leberecht e Tom Peters,
entre outros

Organizacgdes citadas nesta edicao v
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Veja também os

trés rankings do

GPTW de melhores
empresas para trabalhar
na América Latina nas
paginas 57,58 e 60.
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diretas e comunicagdes online da HSM ou de empresas parceiras,
com ofertas de produtos e servigos adequados a seu perfil. Caso
prefira ndo recebé-las, solicitamos a gentileza de entrar em contato
pelo telefone (1) 4689-6699 ou pelo e-mail assina@hsm.com.br.
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online mais ouvida
no Brasil.

Fonte: Ibope TagWave

WWW.ANTENA1.COM.BR




[N « HSM

SUPPLY CHAIN: NENHUMA

CORRENTEE MAIS FORTE
QUE SEU ELO MAIS FRACO

Para manter sua cadeia de fornecimento competitiva nessa rota

de mudancas, € preciso inovar em sua gestao, com integracao de

informacdes, eficiéncia operacional e desenvolvimento de gestao

m 1985, a P&G ganhou o

prémio “Fornecedor do

Ano” do Walmart, mas
nao levou. Quando Sam Walton,
CEO da rede supermercadista,
telefonou ao colega da P&G pa-
ra dar a noticia, nao conseguiu
falar com ele, tal a ineficiéncia
do atendimento (foi transferido
seis vezes), e o prémio foi para
outro fornecedor.

O episodio fez a P&G repensar
sua relacio com o Walmart, defi-
nindo que as duas organizagoes
passariam a ser parceiras, colabo-
rando em todos os niveis e em
todas as fun¢oes de negdcios.

O que proponho as compa-
nhias do Brasil € o mesmo exer-
cicio de repensar; ndo por causa
de um prémio perdido, mas por-
que nao podemos prescindir de
uma supply chain brasileira que
seja competitiva. E mais: propo-
nho que essa competitividade
seja promovida com inovagao
em gestdo, como recentemente
escrevi nas redes sociais.

Creio ser possivel inovar em
trés dimensoes nesse caso:

I. Integragao de informagoes.
Montar uma supervia de in-

T4 hsm | edigio 116

formacgoes entre o fornece-
dor e o cliente pode acelerar
os giros de estoque de for-
mas inimaginadas. Foi o que
fizeram a P&G e o Walmart
depois de firmada a parceria,
segundo o paper Supply-Chain
Integration through Information
Sharing, de M. Grean e M. J.
Shaw: a P&G repunha seu es-
toque no Walmart com base
nos dados recebidos do cen-
tro de distribuicio deste,com
redugdo do tempo de ciclo
em trés ou quatro dias.

Eficiéncia operacional. To-
dos os elos da cadeia de valor
devem trabalhar em conjun-
to, atuando no mapeamento
e otimizagdo dos processos
operacionais. Se dentro de
uma empresa poucas pessoas
tém uma visdo clara de como
Os processos acontecem, ima-
gine como é esse desafio entre

ﬁos GESTORES DOS ELOS
DA SUPPLY CHAIN PRECISAM
TER ACESSO A MESMA
CAIXA DE FERRAMENTAS
QUE NOSSOS LIDERES

AUTOR CONVIDADO:

Guilherme Soarez
CEO da HSM Educagao
Executiva, cofundador e

membro do board da startup
Basico.com, além de membro
do board da ChildFund
International, ONG dedicada
a ajuda de criangas carentes.
Antes, atuou como gestor na
C&A, na McKinsey & Co.e na
Beach Park Hotéis e Turismo.

empresas com agendas e obje-
tivos nao necessariamente ali-
nhados. O esforco é continuo.

3. Desenvolvimento gerencial.
As mudangas tecnologicas,
econdmicas e sociais que as
empresas vivem sé vao ganhar
velocidade, profundidade e
complexidade daqui por dian-
te. Para garantir que os elos
de nossa supply chain acom-
panhem isso, devemos dar a
seus gestores acesso a mesma
caixa de ferramentas que os li-
deres de nossas empresas tém,
desenvolvendo-os e levando-
-0s a atuar com base em um
modelo de gestao capaz de
potencializar as forgas do cole-
tivo.A HSM tem apoiado seus
clientes nesse nivelamento de
cadeias de distribuicao e forne-
cimento pelo desenvolvimento
do capital humano.

A sabedoria popular nos ensi-
na que nenhuma corrente con-
segue ser mais forte que seu elo
mais fraco; portanto, inove na
gestao de sua supply chain.A res-
ponsabilidade por fortalecer to-
dos os elos cabe a empresa que
€ dona da cadeia de valor.o
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Precisando ajustar
o quadro de funcionarios

da sua empresa?
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Nosso compromisso é oferecer as melhores solugdes para vocé recrutar e selecionar as pessoas certas.

Nao importa qual o tamanho ou segmento da sua empresa, possuimos ferramentas
que se adequam as demandas que ela precisa.

VAGAS é a SO|U§50. www.vagas.com.br
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‘Analise prévia é apenas um dos beneficios que o engajamento em tempo real, através da
interconexao, proporciona aos clientes globais. Da execuc¢do a satisfacdo do usudrio, o
engajamento constante é capaz de mudar o jogo. S6 com a interconexao vocé consegue
conectar funcionarios, clientes, ambientes de Tl e cloud localizados em diferentes regides
do mundo para oferecer ao usuario uma experiéncia proativa e sem precedentes. Descubra
como desfazer o impossivel na Equinix.

A INTERCONEXAO RESOLVE O IMPOSSIVEL

EQUINIX

WHERE OPPORTUNITY CONNECTS

EQUINIX.COM.BR/IOA



