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A presente Instituicdo aderiu ao Codigo
A ANBIMA de Regulacdo e Melhores Praticas
para a Atividade de Private Banking no

ANBIMA Mercado Doméstico.

MA SUC

h

CONHECA NOSSA PROPOSTA EM SANTANDER.COM.BR/PRIVATEBANKING

Central de Atendimento Private - Duvidas e informagdes: 0800 702 1212 (todas as localidades).

De segunda a sexta-feira, das gh as 18h, exceto feriados. SAC: 0800 762 7777. No exterior, ligue a cobrar
para: 55 113012 3336. Ouvidoria: 0800 726 0322. De segunda a sexta-feira, das Sh as 18h, exceto feriados.
ESTA PUBLICIDADE E/OU MATERIAL TECNICO SEGUE O CODIGO ANBIMA DE REGULAGAO E MELHORES PRATICAS PARA A ATIVIDADE DE PRIVATE BANKING.
A VINCULA(;AO DO SELO NAO IMPLICA, POR PARTE DA ANBIMA, GARANTIA DE VERACIDADE DAS INFORMA(;GES PRESTADAS.



- |
3
=l

=
..—.J -
i :-'ﬁ

O QUE

A GENTE
PODE
AZER
POR VOCE
HOJE?

R
O R LT, )
- ot -.-‘ '__..
b i 2 =y s
.

& Santander

PRIVATE BANKING



Com os moédulos em destaque da Suite SA é possivel estruturar de forma agil e segura,
integrada ou distribuida, o Escritério de Gestao 3P - Planejamento, Projetos e Processos.

O/v ggformance

Manager

- Gestdo do planejamento estratégico e operacional
- Controle dos indicadores de desempenho
- Anélises criticas e gerenciais

- Compativel com as metodologias BSC e GPD

SA

Project P Projeto 3m Dez/03
Mana ger D Projetolnovagdo Dez/03
n ftura Dez/03
- Gestdo de Projetos P> Projete Cu o
. jental
- Monitoramento das execugdes “ Projeto Ambien

- Envio automético de mensagens de pendéncias

- Baseado na Metodologia PMI

( SA
Business Process

Manager

- Mapeamento e desenho dos processos
- Controle online dos gargalos de processos
- Estatistica de produtividade e desempenho

- Gerenciamento online e dindmico dos processos

Contate-nos para saber mais sobre as nossas solucdes.

O SA-Performance Manager
garante total controle

do planejamento estratégico

e operacional da organizagdo.

O sistema é capaz de disseminar
a cultura estratégica para

todos os niveis organizacionais.

Com o SA-Project Manager
é possivel automatizar

e gerenciar, de maneira
simples e eficiente, todas

as etapas de um projeto

e, consequentemente,
apresentar resultados

mais eficientes.

O SA-Business Process
Manager permite modelar,
documentar e automatizar

0s processos de cada area,
garantindo seguranca,
padronizagdo e maior
produtividade da organizacdo.
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- Document Manager
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Project Manager

Budget Manager

SA - Strategic Adviser

SA
Business
Inteligence Manager

SA

Ocurrence Manager

SA
Competence
Manager

SA
Audit Manager

SA
TV Interact

A Suite SA é um conjunto de aplicacoes que objetiva promover
a gestao estratégica e a inteligéncia das organizacoes.

Business Process
Manager

SA

Survey Manager

e
Risk Manager
SA

O

SA
Customer
Relationship Manager

SA
Organization Manager

Aplicacoes e Atuacao

Start Edition

Para organizagdes de pequeno porte

Standard Edition

Para organizagdes de médio porte

Corporate Edition

Para grandes empresas e complexos corporativos

- Gestdo da Estratégia | Gestdo da Qualidade | Gestao de Projetos | Gestdo de Processos

- Gestdo da Informagéo | Gestdo de Competéncias | Gestdo de Riscos | Gestdo de Clientes | Projetos Customizados

- Brasil | Argentina | Chile | Colombia | Equador | Peru | Uruguai

Conheca o Programa de Canais Interact
do Brasil e da América Latina.

J/ Interact’

info@interact.com.br |interact.com.br
0800 643 5100
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Watson ja esta entre nos
A disponibilizagao do
supercomputador da IBM
no Brasil, na nuvem, marca
o inicio da terceira era da
computagao, que vai trazer
uma série de beneficios — e
de desafios — as empresas.

Como liderar
ecossistemas
inovadores

Ron Adner; do
Dartmouth College, vem
estudando isso ha mais
de duas décadas e conta
0 que é preciso fazer.
Vocé precisard fazer.

A maior americana

do Brasil

Com uma transparéncia
praticamente inexistente
em outras subsididrias de
multinacionais, a Cargill abre
seus nUmeros e conta o que
fez para quase triplicar de
tamanho em dez anos.

@ Mudanca corporativa com

jogos e batalhas

Por dois anos, a média
geréncia ligada a drea de
operacdes e manutencdo da
Latam Brasil foi a “guerra”
para aumentar seu foco

no cliente. Confira o que a
experiéncia ludica gerou.

Um novo método para
novos herdeiros

Conheca a Agenda do Dono,
método que empodera

as préximas geracdes das
empresas familiares. Seus
membros querem disputar
os cargos de lideranca com
executivos profissionais.

A mulher da

cultura Netflix

Patty McCord, a autora
do“mais importante
documento do Vale do
Silicio”, agora leva suas ideias
transformadoras de gestdo de
pessoas a mais empresas.

Um homem do contra
no Vale do Silicio
Responda rdpido: quem é
o unico empreendedor-
-investidor tech com
coragem de publicamente
apoiar Donald Trump

na eleicao dos EUA?
Conheca Peter Thiel,

seu estilo contrarian

€ suas extravagantes
maximas de gestao.

Steve Case: pé na
estrada em prol da
inovacao

Até nos Estados Unidos o
empreendedorismo estd
concentrado — no Vale do
Silicio, em Massachusetts,
em Nova York. Isso

é tratado como um
problema, e o fundador da
AQOL o vem resolvendo —
com um onibus.

Que tal ser 10%

Contagem regressiva com Paulo Chapchap ¢ Uma inovagao alternativa °

empreendedor? ¢ Licoes improvaveis do cinema

6 hsmmanagement | edicio 119
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Os lideres nunca estiveram sob tanto fogo cruzado
como agora. CEOs de empresas do mundo inteiro
falam das novas dificuldades para executar suas
estratégias, e, no Brasil em particular, 94% deles
atribuem isso as pressdes dos mais diferentes
stakeholders. Este Dossié oferece solugdes para

o desafio ampliado, propondo que as batalhas
passem a ser travadas em quatro frentes principais.

@ A plataforma

dos artigos esportivos Nosso cédigo de cores

Medalhista na Olimpfada com
Michael Phelps e Bruno Schmidt,
a Under Armour chegou ao

No mundo, desafia rivais com
base em dados.
4 .

Como vocé comprara seu
@ préximo carro?

Além de todas as outras

inovacoes, a Tesla estd mudando

o0 modo de comercializar

automadveis. Os brasileiros vao

poder testar isso em 2017,

Os papéis da Crotonville Rio
A mais icdnica universidade
corporativa do mundo,

ligada a GE, compartilha seus
diferenciais ao celebrar seu
segundo aniversdrio no Pafs.

COLUNISTAS

82 | Estratégia e execugio: Edgard Corona * 88 | Lideranga e pessoas: Fabio Rosé

Brasil em 2014 e vem crescendo.

HSM Management
organiza seu contetdo
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 execugdo

lideranga e pessoas
* empreendedorismo

® ética e sustentabilidade
® inovagao

* marketing e vendas

100 | Empreendedorismo: Daniel Cunha * 114 | Marketing e vendas: Gary Vaynerchuk * 122 | HSM: Guilherme Sodrez

edicio 119 | hsmmanagement 7




editorial

Obrigado por
esftar afrasado -

Guilherme Soarez

DIVULGAGAO HSM

Thomas Friedman ¢ um dos palestrantes da nos-
sa HSM Expo 2016. O homem que, anos atras,
avisou aos gestores empresariais que a tecnolo-
gia.e a globalizagdo deixaram o mundo plano
garante que nos fara olhar para o planeta de
uma forma totalmente nova mais uma vez.

Seu novo livro, Thank You for Being Late, pode
ser descrito como um guia para o presente e
para o futuro, com oportunidades sem fim para
salvarmos ou destruirmos nossa civilizacao, e
tem um titulo estranho — ele agradece quando
seus amigos s¢ atrasam para algum encontro e
pode fazer uma pausa para pensar.

Quero me apropriar da gratiddo de Friedman
para dizer que, toda vez que vocé lé uma revis-
ta como esta ou vai a um evento como a HSM
Expo, também faz uma pausa para analisar as
possibilidades e perigos em pauta. As trés maiores
forgas que, segundo Friedman, influenciam nos-
sos destinos atualmente — a tecnologia, o mercado
global e a natureza em crise — sdo continuamente
discutidas tanto em nossas paginas como em nos-
sos palcos, e sempre com a tentativa de entender
seus desdobramentos sobre a gestao e os negocios.

Agradeca aos que se atrasam, como agradece
Friedman, portanto, e faga pausas para ler esta
revista e pensar nas possibilidades e nos perigos.
Nosso Dossié fala do desafio de executar estra-
téglas nos dias de hoje, com o reframing dos pro-
blemas e as solucoes inovadoras sendo oferecidos
por especialistas como Ram Charan e Claudio
Galeazzi e pelos mais experientes CEOs. Reava-
lie o que vocé anda fazendo com seus talentos, a

8 hsmmanagement | edigio 119
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tecnologia, as inovagoes ¢ o supply chain, e logo as
possibilidades pulardo na sua frente.

O mesmo acontecera, talvez, quando vocé che-
gar a matéria da Tesla, a inovadora montadora de
Elon Musk e J.B. Straubel, que agora vem subverter
o modo de comprarmos carros (alias, o Model S
vem ai em 2017 e o Straubel vem aqui — na HSM).

Igual efeito tera a reportagem sobre a era das
plataformas cognitivas em que estamos entrando,
agora mais acentuadamente, ja que o Brasil ganhou
acesso ao supercomputador Watson, da IBM. A
Under Armour, de Kevin Plank, tema de outra re-
portagem, é um exemplo de empresa que vem com-
petindo com base em uma plataforma cognitiva.

Dé pausa e reflita: como sera o futuro? Fried-
man fez um guia sobre isso e, na coluna HSM da
ultima pagina, eu fago um convite para imaginar-
mos o futuro que queremos. Pessoas como Steve
Case e Peter Thiel imaginam e constroem o futuro
todos os dias, no café da manha — confira as ideias
e iniciativas dos dois descritas nesta edigao e diga
se eu nao tenho razdo. Nao ¢ s6 dinheiro o que
eles possuem, ou coragem; eles fazem as tdo ne-
cessarias pausas para reflexdo.

Liderar um negdcio no presente para construir
o futuro ¢ “0” desafio por exceléncia, mas esta
revista serd a pausa de que vocé precisa — e em
boa companhia, de CEOs como Paula Gallizia
(Microsoft), Claudia Sender (Latam), Luiz Pretti
(Gargill), Marcelo Queiroz (Tetra Pak), Fabio Lu-
chetti (Porto Seguro) e Paulo Chapchap (Hospital
Sirio-Libanés). Agradeca aos que se atrasam. E
nao se esqueca que Hofuturoferve. o



0 PRIMEIRO
MODELO

DA FAMILIA
E-JETS E2.

0S JATOS MAIS
EFICIENTES
DO MUNDO NO,
SEGMENTO ATE

130 ASSENTOS.

[e]
2
&
P}
[
<

LEGACY 500

0 MAIOR
AVIAD JA

PRODUZIDO
NO BRASIL.

€ EMBRAER

www.emhbraer.com.br



Q
P

1SN
ONT

Contagem regressiva com
PAULO CHAPCHAP

O HOSPITAL SIRIO-LIBANES E AS
PLATAFORMAS DIGITAIS

Agora no cargo de CEO do Hospital Sirio-Libanés, Paulo Chapchap lidera
a busca de novos modelos de negdcio, tais como Airbnbs da saldde

SAIBA MAIS SOBRE
PAULO CHAPCHAP

Quem é: CEO do Hospital
Sirio-Libanés (HSL), antes foi seu
superintendente de estratégia
corporativa e membro de seu
conselho. E médico especializado
em transplante de figado,
graduado e doutorado pela
Universidade de S3o Paulo.
Pioneirismo: o Programa
deTransplante de Figado que
Chapchap dirige no hospital
tem uma equipe pioneira na
drea, com a maior experiéncia
em transplantes pedidtricos
intervivos e indices de sobrevida
semelhantes ou superiores

aos das principais instituicdes
internacionas.

O HSL: a receita bruta

da instituicao em 2015 foi de
R$ 1,6 bilhdo e, de janeiro a
setembro de 2016, somou

R$ 1,452 bilhdo, o que
representa aumento de 20%
sobre o mesmo periodo em
2015. Conta com trés unidades
em Sao Paulo (464 leitos) e
trés em Brasilia.

10 hsmmanagement | edigio 119

Acabou um ciclo dos grandes investimentos do Hospital
Sirio-Libanés e fica a pergunta: o empreendedorismo continuara?
Fizemos uma reorganizagao justamente para que continue. Adotamos um
conjunto maior de indicadores de sucesso e reforgamos o compromisso
com esses indicadores, o que nos da seguranga para fazer investimentos
com novos modelos de negocio e de maneira mais agressiva.Se em 2016
fecharemos o ano com R$ 75 milhGes investidos,em 2017 ja devem ser mais
de R$ 180 milhoes, marcando o inicio de um novo ciclo de investimentos.
Vamos nos dedicar a determinadas plataformas de negécios, tanto na area
do ensino como nas da assisténcia e da pesquisa,com base em parcerias para
compartilharmos investimentos. Atacaremos os dois desafios da satide: o da
inclusao e o da qualidade e seguranga dos procedimentos na interagao com
os pacientes. Ambos precisam de tecnologia, seja para viabilizar a inclusao
expandindo o alcance e reduzindo os custos, seja para reduzir falhas humanas.

Entao, quando menciona plataforma e tecnologia, o sr. esta
falando dessas plataformas tecnoldgicas que estao em alta?

Sim.O que é realmente novo na economia mundial? Agora existem plataformas
digitais muito confiaveis que permitem diminuir a intermediagao, fazendo
um encontro entre a demanda e o suprimento de modo automatico,com
avaliagao online e em tempo real, e possibilitando, assim,a redugao de custos.
Os exemplos mais evidentes sao Airbnb,na area de acomodagao, e Uber;na
de transporte. Isso vai acontecer na area de salide também —na prevengao,
no diagnostico mais precoce, captando dados diretamente dos pacientes,
na monitoracao do tratamento de doencas cronicas, na reabilitacao.

Todas as fases, da preservagao da satide ao retorno a uma situagao de saide depois
de ocorrera doenga, vao se beneficiar de uma interagao entre demanda e suprimento,
para que diminuam os custos desse cuidado e aumentem sua qualidade e efetividade.



O Sirio ja esta negociando alguma
parceria para plataformas desse tipo?
Por exemplo, para telemedicina?

Virias, e serdo anunciadas ao longo dos proximos
meses: envolvem os desenvolvedores de tecnologias
eaqueles que sentem as dores da falta dessas
tecnologias, que sdo os provedores de cuidados.

Sobre a telemedicina, posso dizer que a captagao
de dados do paciente € uma coisa muito importante
para o futuro no Brasil,e a consulta de médicos
generalistas e especialistas a distancia também tem
de ser implantada no Pais.Isso permitira uma grande
diminuicao de custos e melhoria de qualidade. Acho
que em 2017 ja veremos a telemedicina funcionando.

Qual é um novo modelo de negdcio
factivel para um hospital?

Hoje os hospitais sao muito dedicados ao
tratamento de doengas graves. O novo modelo de
negdcio que devem explorar tem de buscar evitar
que a pessoa precise de hospital, estudando o perfil
de risco de doengas em populagoes delimitadas e
atuando para evitar que o risco se materialize.

Mais um modelo consiste em os hospitais
trocarem a compra de produtos de tecnologia
pela compra de servigos de tecnologia, algo que
ja acontece em outras industrias. Assim,nao
comprarao nem mais nem menos do que precisam.

A reorganizacdao do HSL

Entre 2009 e 2015, 0 Hospital Sirio-Libanés investiu
R$ 1,4 bilhao para dobrar sua capacidade instalada. Ao
longo desses anos, a responsabilidade pela gestao do
hospital foi compartilhada por dois executivos —um
superintendente corporativo e o médico Paulo Chapchap
como superintendente de estratégia corporativa.

No final de 2015,em meio as incertezas do Brasil,

o conselho de administracao decidiu centralizar a
gestao em Chapchap, que se tornou CEO.Reportam
diretamente a ele um novo diretor-executivo, Fernando
Torelly (que abarca da diretoria de gestao de pessoas

a de finangas), e as areas de comunicagdo e marketing,
novos projetos, estratégia, ensino e pesquisa. A
reorganiza¢ao,com redesenho de processos e mais
controles,foi concluida entre margo e junho de 201 6.

Vocés estao usando algum modelo
como ponto de partida?

Sim,temos um programa chamado “Cuidando de Quem
Cuida”,que desenvolvemos cerca de dois anos atras para nossos
colaboradores e seus dependentes. Inclui varios projetos de
prevencao e de prevengao secundaria, que é o diagnostico precoce
para populagdes de risco,além de programas terapéuticos.
Passamos a fazer muito mais prevengao,com médicos de familia,

e estamos tendo um aprendizado significativo com ele.

Cairam de 23% para 4% os encaminhamentos as unidades
de emergéncia,a partir de nossos ambulatérios, e de 34% para
19% a proporgao de consultas de urgéncia e emergéncia sobre
o total de consultas, porque ha esse acompanhamento mais
de perto.Houve uma melhora dos indicadores de internagao,
mesmo nos casos mais complexos,com redugio do tempo médio
de permanéncia, das taxas de reinternagao e de complicagoes
pos-cirurgicas. O numero de cirurgias de coluna caiu 56%,
por exemplo,porque,com a fisioterapia e o treinamento de
postura,as operagoes passam a ser menos necessarias.

Tudo isso pode ser escalado para outras empresas que precisam
de ajuda para fazer a gestdo de salide de seus colaboradores
e que hoje lutam contra a chamada inflagao da satide, que é
muito superior a inflagio de pregos ao consumidor.o

FOTO: GUSTAVO MORITA
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Umainovacdo &/
ALTERNATIVA

O especialista Dan Breznitz afirma que os paises precisam estimulara
Inovacao incremental e buscar o desenvolvimento sustentavel com isso

codiretor do
laboratorio de
politicas de inovagao
da canadense University of
Toronto,Dan Breznitz,ndo tem
duvida: o Vale do Silicio nao
€ o modelo mais apropriado
de inovagao a ser copiado
pelos paises — cria empresas
em vez de tecnologias e
nao gera empregos.

Autor do livro Innovation
and the State e conselheiro de
governos e multinacionais para
aformulagao de politicas de
ciéncia, tecnologia e inovagao,
ele recentemente defendeu,na
revista Rotman Management,
ainovagao incremental.

O sr. diz que o Vale do
Silicio ndo é o melhor
modelo de inovacio
aser seguido pelos
paises? Por qué?

O Vale do Silicio nao cria
tecnologias; cria empresas.
E como um esquema de
loteria, em que todos querem
apostar na startup certa
e se tornar bilionarios.

No inicio,as companhias
instaladas na regiao,como
aApple e a HP, fabricavam
produtos reais, tangiveis, e

12 hsm | edicio 119

geravam muitos empregos.
Porém isso nao acontece
mais. As novas empresas do
Vale do Silicio se dedicam

ao desenvolvimento e ao
design, mas a fabricagao

dos componentes de seus
produtos acontece longe dali
—na China, por exemplo.Os
poucos empregos criados sao
voltados para profissionais
altamente capacitados. Esse
€ um modelo que perpetua
desigualdades sociais.

Coreia do Sul e Alemanha
oferecem modelos mais
adequados, entao?

Sim. Esses paises estimulam
um tipo especifico de inovagao,
que podemos chamar de
incremental ou de processos.
Nao se trata apenas de
inventar produtos, mas de
aprimora-los constantemente.

Dessa maneira, é possivel
criar muito mais empregos,
com base em trabalhadores
industriais qualificados e no
aumento permanente da
produtividade, por meio da
educacio.E o melhor caminho
para o crescimento sustentavel
e paraageragao de riqueza
de modo mais equanime.

Como o sr. avaliaa inovagao
em seu pais, o Canada?

Nosso governo parece
acreditar que, se ha uma
boa politica educacional e
uma politica adequada de
pesquisa e desenvolvimento,
ainovagao acontece
sozinha.E nao é assim.

Por isso,o0 Canada possui
um dos maiores potenciais
mundiais para a inovagao
e tem obtido avangos
importantes no campo
cientifico, mas a inovagao
nao acontece para valer,
porque inovagao tem de
acontecer no mundo dos
negécios. E fundamental que
as empresas possam criar,
desenvolver e aprimorar
produtos e servigos e
tenham capacidade de
competir no mercado.

Qual o papel dos governos
e das empresas?

Os governos devem criar
um ambiente em que faga
sentido,do ponto de vista
dos negdcios, investir em
inovagio. As empresas
cabe descobrir como
transformar o esforco
inovador em rotina.o
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Quetalser 10%

empreendedor??

Um novo livro esta abalando crencgas antigas sobre o que € necessdrio para abrirum
novo negdcio. Seu autor, Patrick McGinnis, defende que gestores invistam 10% de
seutempo em empreendimentos préprios e tenham sucesso no longo prazo

1 4
possivel conciliar um
E emprego fixo e a iniciativa
de abrir um novo negocio?
O investidor Patrick McGinnis
acredita que sim.Ele é autor do
livro The 0% Entrepreneur:
LiveYour Startup Dream Without
QuittingYour Day Job,em que
defende que qualquer um precisa
de apenas de 10% de tempo livre
para se tornar empreendedor.

McGinnis, que criou o Dirigo
Advisors, parte da propria
experiéncia ao indicar novos
caminhos para lidar com o dilema
entre se manter seguro em um
emprego e atender ao chamado
do empreendedorismo.Para
isso,diz, ha uma quantidade de
tempo ideal (que seja viavel
e suficiente) para investir em
iniciativas fora do emprego.

E por que 10%? “Comecei com
20%, me pareceu muito e reduzi
para 10%. Depois,descobri que
um investidor-anjo coloca cerca de
10% de seus lucros em negocios
paralelos”, explica McGinnis,
estendendo o raciocinio do
dinheiro para o tempo e a atengao.

O autor destaca que, muitas
vezes,comecar € o mais
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importante. Com 10% do tempo

aplicado a nova iniciativa, &

possivel,por exemplo, descobrir
até que ponto vai o gosto pelo
empreendedorismo e se a ideia
do novo negécio faz sentido.

Além disso,também é uma

oportunidade de se apaixonar

pelo empreendimento a ponto

de se dedicar 100% ou | 10%

a ele,afirma McGinnis.

Segundo o especialista, ha cinco
tipos de empreendedores 10%:
* O investidor-anjo,que

utiliza capital préprio para

fomentar novos negocios.

* O conselheiro, que investe,
em vez de capital, seu tempo.

* O fundador, que opera
o proprio negocio.

* O“fanatico”,que tem uma
paixao e nao necessariamente
€ movido pela busca do lucro.

* O empreendedor | 10%, que ja
possui uma empresa e usa 10%
de seu tempo para diversificar
e criar um negocio paralelo.
“Os caminhos sao muitos.

O importante é que as pessoas

pensem sobre a importancia de

buscar alternativas ao emprego
fixo. Vivemos em uma época

em que o empreendedorismo
se tornou um grande negécio.
Se vocé nao participa dessa
nova economia, de um jeito

ou de outro, esta perdendo
uma oportunidade significativa
de ganho”, diz McGinnis.

As oportunidades da nova
economia, destaca o autor,
existem em diversos setores,
especialmente em cenarios mais
flexiveis,em que o empreendedor
nao depende de capital intensivo.
Como exemplo, ele menciona os
sites que podem ser desenvolvidos
com ferramentas disponiveis
online e “as muitas historias de

pessoas que comegaram em um
pequeno quarto em casa”.o

SHUTTERSTOCK
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Arefo ao
PONT

Liches improvaveis do
C I N E M Q Vocé pensa que so filmes sérios tém algo a
ensinar! Nao. Comédias, animacoes infantis,

historias sobre esportes e ate sobre uma
greve tém insights sobre liderar melhor

Chef (2014).Comédia leve, protagonizada

e dirigida por Jon Favreau,traz ligoes de
empreendedorismo, volta por cima e construgao
de relacionamentos,como destaca a Fast Company.

Favreau é Carl Casper, chef arrogante de um

restaurante badalado de Los Angeles.Ele vive em
conflito com o dono, que acredita que “em time que
esta ganhando nao se mexe”.Um dia,um critico
gastronomico escreve uma critica demolidora —
justamente pela falta de criatividade do cardapio.
Casper parte para a briga, mas um video vaza
nas redes sociais, o que lhe fecha todas as portas
na cidade. Ele resolve entio montar um trailer e
cruzar os Estados Unidos vendendo sanduiches.
Leva um colega e o filho pré-adolescente,com
quem consegue se conectar pela primeira vez.

©2014 OPENROADFILMS

O Homem que Mudou o Jogo (201 1).
Protagonizado por Brad Pitt e dirigido por
Bennett Miller, o premiado Moneyball ja é um
classico dos filmes de esportes e de superagao.
Ele mostra como fazer uma bela limonada com
os limoes que se tem — com big data. Além disso,
aborda muito bem temas como gestao de talentos,
mapeamento de competéncias e lideranga.
O filme é baseado na histéria real do
técnico de um time de beisebol pequeno
dos Estados Unidos que viu seus principais
jogadores irem embora e nao tinha
recursos para contratar novos talentos.
Ele entdo se associou a uma startup — quer
dizer,a um estudante recém-formado
naYale University,apaixonado por estatisticas
— e conseguiu mapear as caracteristicas
dos jogadores que sobraram para tirar
o melhor proveito de cada um.

AO

AC

DIVULGA

DIVULGACAO/BBC FILMS
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Revolugdo em Dagenham (2010). Filme

inglés dirigido por Nigel Cole,contaa
historia da greve de cerca de 70 costureiras
em uma fabrica da Ford da Inglaterra,em
1968. A paralisagao mobilizou toda a diregao
da Ford nao sé na terra da Rainha,como nos
EUA, e resultou em uma série de conquistas
trabalhistas para as mulheres como um todo.

O grande tema do filme é a lideranca: as
mulheres na fabrica trabalhavam em péssimas
condi¢des,com menos direitos e salarios mais
baixos. Do conflito emerge uma lider que une as
operarias e enfrenta os superiores.E interessante
também por mostrar como um pequeno
grupo mobilizado é capaz de abalar as finangas
de uma gigante empresarial e a sociedade.

u

(©)2000-2012 GLOBO COMUNICAGAO E PARTICIPACAO SA

De Pernas proAr (2010). A comédia brasileira

dirigida por Roberto Santucci e protagonizada
por Ingrid Guimaraes tem aqueles exageros do
cinema“televisivo” brasileiro,mas também lices
interessantes. A atriz interpreta uma workaholic
que deixa a familia em segundo plano enquanto
se entrega de corpo e alma ao trabalho —e o
marido decide dar um tempo.Pega de surpresa,
ela comete um erro em uma apresentagao e é
demitida. Entao, conhece uma empreendedora
de produtos erdticos para mulheres e acaba se
tornando sécia-investidora da startup dela.

Além do equilibrio entre trabalho e vida pessoal,

o filme mostra como a executiva vira investidora
e contribui para o objeto de seu investimento.

DIVULGAGAO

5 Kung Fu Panda 3 6 Fuga das Galinhas
(2016) (2000)
Os dois filmes,apesar de infantis, sio bem adultos
nas ligoes. O desacreditado Panda precisa liderar
€,como sempre, tem uma crise de autoconfianga;
deve se provar a si mesmo. O filme reforga a
importancia de termos um bom mentor e faza
relagdo entre autoconfianga e o lider capaz de
criar uma equipe comprometida e entusiasmada.
As acidas galinhas também batem nessa
tecla,mostrando como uma sé ave,com
confianga e persisténcia, consegue conduzir
todo o galinheiro para a salvagio.o

DIVULGACAO
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o estratégia e execucao

WATSON

G estd entre NnOS

O célebre sistema da IBM coloca o Brasil

(e

na era das plataformas cognitivas; ja
emergem no mundo os primeiros negdcios

cogn itivos | por ADRIANA SALLES GOMES

lb Vale aleitura porque...

..a computagdo cognitiva causara rupturas nos
negdécios.Nem sempre mudancas tecnoldgicas
mudam as empresas —em 1993, surgiram o
browser, o formato pdf, o spam,as imagens
geradas por computador no cinema.Tudo foi
impactante, mas sem efeitos. Agora é diferente.

..ainteligéncia artificial, de modo geral,tende a
sertotalmente disruptiva para as empresas; vai
fazé-las ingressar na terceira era da computacao.

20 hsm | edicio 119

Em 2011, o supercomputador da IBM, o Wat-
son, venceu os seres humanos no quiz televisivo
Jeopardy e chamou a atencao do mundo. Asma-
quinas ficarao mais inteligentes do que os ho-
mens? Em fevereiro altimo, ele chegou ao Bra-
sil e ficamos mais perto de responder a essa per-
gunta. O Watson nao veio fisicamente — para
toca-lo seria preciso ir ao laboratério da IBM
em Yorktown Heights, Nova York —, porém,
mesmo como um servico acessado na nuvem,
ele deve noslevar a terceira era da computacao
—e causar uma grande ruptura nos negocios.
A IBM esta na frente nesse jogo, mas nao
se encontra sozinha. Empresas como Google,
Amazon, Microsoft e outras também exploram
a computacdo cognitiva. O D-Wave 2x, com-
putador quantico desenvolvido em conjunto
por Google e Nasa, processa em um segundo o

DIVUL



que um desktop comum leva-
ria 10 mil anos para processar.
A Amazon ja comercializa seu
assistente virtual Echo, que
leva a inteligéncia artificial
(IA) a outro patamar.

A Microsoft desenvolveu o
Tay, assistente virtual que até
ha pouco tempo tuitava. Mais
Importante, a empresa anun-
ciouemsetembroumaunidade
de pesquisa com 5 mil cientis-
tas apenas para democratizar
a IA para pessoas e organiza-
¢Oes. Recentemente, a Sales-
force apresentou o Einstein —
ferramenta de IA integrada a
sua plataforma para fazer a ge-
ragao preditiva de leads — e, no
final de novembro, as empresas
brasileiras ja poderao usa-lo.

Para Marcelo Porto, CEO
da IBM Brasil, o facil acesso a
computacao cognitiva, apoia-
do em nuvem e com recursos
como mobilidade, analytics,
seguranca e colaboragao, fara
acelerar o questionamento e
a desintermediagdo dos mo-
delos de negocio tradicionais
nos mais variados segmentos
—1nddstria, tecnologia, teleco-
municagoes, entretenimento,
hotelaria, transporte, seguros,
finangas etc. “Agora o Brasil
também esta entrando na era
das plataformas cognitivas,
extremamente transforma-
cional e disruptiva”, afirma
ele sem hesitagao. A pergunta
é: voce esta preparado?

AS TRES ERAS

Para realmente entender o
que esta por vir nos proximos
cem anos, ¢ interessante rever
os ultimos cem e analisar a evo-
lugao da computacgdo. A marca

AEXPLOSAO DO VOLUME DE
DADOS, EM ESPECIAL OS NAO
ESTRUTURADOS, GERA ADEMANDA
POR PLATAFORMAS COGNITIVAS

de suaprimeira erafoia disrup-
¢ao provocada pelas maquinas
tabuladoras da IBM, equipa-
mentos capazes de contar com
precisao, usados no Brasil para
fazer o Censo de 1920, por
exemplo. A segunda era, ini-
ciada por volta de 1940, veio
na esteira das maquinas pro-
gramaveis — ¢ ainda estamos
nela, como nos mostra desde
o caixa automatico do banco
(ATM) até o smartphone.

Agora, no entendimento
da IBM e de suas rivais, esta-
ria comegando a terceira era
da computagao, caracterizada
pelas maquinas cognitivas, que
entendem a linguagem natu-
ral e tém capacidade de apren-
der, raciocinar e criar hipdteses
sobre dados, como faz o Wat-
son. Nova disrupgao a vista.

Conforme explica Porto,
a ruptura do que ele prefere
chamar de “plataformas cog-
nitivas” ¢ explicada por dois
fatores: (1) o volume de dados
cresce exponencialmente e
(2) o que mais cresce sao o0s
dados nao estruturados, do
tipo que nao se consegue en-
caixaremumatabelanobanco
de dados nem tendo os algorit-
mos certos e capacidade de
processamento adequada.

O mundo precisa das pla-
taformas cognitivas para ex-
trair desse universo de dados
ndao estruturados insights
uteisparaasociedade—epara
as organizacdes.

“Ao assistir a um video, ver
uma foto, olhar uma radiogra-
fia ou a imagem de um radar,
uma plataforma cognitiva
como o Watson entende o que
aquilo significa, gera um in-
sight e dispara algum tipo de
acao”, exemplifica Porto.

O fato é que a explosao
de dados mal comegou. No
mundo cada vez mais medido
por sensores — eles ja sao tri-
IhSes — e conectado pela inter-
net das coisas, a avalanche de
dados com potencial de gerar
insights sera permanente. Sem
as plataformas cognitivas, eles
serdo desperdicados; com elas,
gerardo conhecimento.

NEGOCIO COGNITIVO

As implicagoes para o uni-
verso corporativo sao claras.
Empresas que transforma-
rem dados em conhecimento
e conseguirem individualizar
cada cliente vao se diferen-
ciar. “Serdo os negoclios cog-
nitivos e estardo na crista da
onda desta nova era”, explica
o CEO da IBM Brasil.

Os clientes valorizarao esse
conhecimento? “Quando o
Watson avisar a uma pessoa
que ela vai ter crise de hipogli-
cemia em trés horas e, assim,
impedir o colapso, nao so essa
pessoa valorizara o conhe-
cimento, como seu plano de
saude também. De modo geral,
todo mundo quer ser reconhe-
cido como individuo: o cliente

edicio 119 | hSMmanagement 21
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quer que seu banco satba quem
ele é e as transagdes que fez, e o
mesmo vale para a concessio-
naria, a companhia de telefo-
nia, a loja de roupas. Os con-
sumidores tendem a valorizar
as empresas que os conhecem
melhor”, responde Porto.
Outro valor criado pela inte-
ligéncia artificial esta em aten-

der a expectativa dos consu-
midores de haver interacoes
a qualquer hora do dia ou da
noite, sem necessidade de mar-
car um momento especifico
paraum feedback.

Os proprios profissionais
gostarao de ter suas habilida-
des alavancadas pela compu-
tacdo cognitiva. Para se man-

SAIBA MAIS SOBRE
MARCELO PORTO

Quem é: CEO da IBM
Brasil desde janeiro de 2015.
Carreira: hd 32 anos na
IBM, passou por varias dreas
e pafses.

A IBM: com receita de
US$ 81,2 bilhdes (2015),

35% dos quais vindos de seus
imperativos estratégicos —

FOTO:DIVULGAGAO

PORTO ABORDA OS DESAFIOS DA IBM BRASIL

Nossas empresas ainda
nem venceram o desafio
da transformacao digital;
vao querer passar para o da
computacao cognitiva?

Eu acho que as empresas brasileiras
se conscientizaram da necessidade da
transformagao digital,ainda que haja muita
lenha para queimar. Agora,se a computagao
cognitiva € uma disrupcao inevitavel,um
dia elas também se conscientizarao disso.

A crise nao adiara
a consciéncia?

Nao creio. Extremos economicos
costumam ser momentos de investimento
em tecnologia. No cenario de crescimento
do PIB de % ou 2% anuais,as empresas
tendem a continuar fazendo as mesmas
coisas, mas, quando ha hipercrescimento
ou instabilidade, elas buscam fazer
diferente e, para isso, investem em novas
tecnologias — seja para
capturar o crescimento, seja
para impedir a queda.

Qual o grande argumento a
favor da plataforma cognitiva
com as empresas brasileiras?
Eu diria que é a eficiéncia. Pense na
agricultura de precisao, na gestao de

andlytics, cloud, mobile, social
e seguranca — investe US$ 6
bilhdes anuais em inovacdo e
é lider mundial de patentes hd
22 anos.

© 000000000000000000000000000000000000000000000000000000

fortunas, na manutengao preditiva

de equipamentos, nos call centers. E
simplicidade.Todos querem simplificar
as coisas, mas ¢é algo dificil de fazer.

HaresisténciaalA?
Acho que nao, principalmente porque
os mais jovens sao abertos a isso.

A IBM Brasil vai se reinventar
para vender o Watson?

Todas as empresas de tecnologia
estdo tendo de transformar sua forca de
trabalho para adequa-la a nova realidade.
Nao basta entender mais sobre as novas
tecnologias. O modelo de vendas e de
engajamento dos clientes é diferente
do tradicional; outras habilidades sao
requeridas, sao envolvidos os ecossistemas,
as plataformas sao autossustentaveis. E isso
exige de nos novos modelos de gestao.

A mudan¢a comegou?

Todos os processos da empresa, das
vendas a contabilidade, tém de ser revisados
— e comecamos a fazé-lo este ano.Por
exemplo, nossa gestao de performance,
que até 2015 tinha avaliagao anual, hoje
usa um app e faz feedback continuo. E
os objetivos podem ser alterados pelo
proprio funcionario ou gerente.

22 hsmmanagement | edicio 119




ter atualizado, um oncologis-
ta especialista em cancer de
mama precisaria estudar em
média 20 horas por dia, entre
ler os artigos que estao sendo
publicados e ter todas as infor-
magdes de pacientes — impos-
sivel. Uma plataforma cogni-
tiva que consiga digerir todos
esses dados vai ajuda-lo a ado-
tar o melhor tratamento para
um paciente especifico sem
que ele precise fazer isso. Da
mesma forma, uma platafor-
ma que conheca em detalhe
todas as especificagoes técni-
cas dos produtos de uma loja
apoiara o vendedor em um
processo muito mais efetivo.
Igual raciocinio vale para ges-
tores, professores, advogados,
meteorologistas etc.

NO BRASIL

O leitor conhece o app de
smartphone “Me Casei”, que
serve para organizar uma ceri-
monia de casamento? Quando
alguém troca informagoes com
0 app, estd usando 0s servigos
cognitivos do Watson. A comu-
nidade desenvolvedora nacio-
nal vem sendo estimulada pela
IBM a usar o supercomputador
em suas aplicagbes B2C, com
a disponibiliza¢ao de 30 APIs
— de texto para voz, voz para
texto, identificacao de imagem
etc. A resposta tem sido boa:
um hackathon promovido pela
empresa este ano atraiu mais de
250 desenvolvedores.

O Watson também ja esta
sendo treinado em portugués
nos processos dobanco Brades-
CO para, em um primeiro mo-
mento, responder a consultas
de seus profissionais sobre qual-

EMPRESAS BRASILEIRAS DE
FINANCAS, VAREJO,EDUCACAOE
SAUDE JA ESTAO INTERESSADAS
EM COMPUTACAO COGNITIVA

quer produto e, mais adiante,
atender os clientes no call cen-
ter. Mais trés bancos ja fecha-
ram com a IBM.

Uma fabricante de eletrodo-
mésticos esta testando em algu-
mas casasfiltros de aguacomin-
teligéncia artificial. Cobrando
porassinatura, elaotimiza o ser-
vigo prestado ao fazer o Watson
processar as informacées cap-
tadas pelos sensores dos filtros.

Uma aplicagdo ébvia é em
atividades que dependem da
meteorologia, como agrone-
gobcio, aviagdo, mineragao ou
exploracdo de petrdleo na ca-
mada pré-sal. Porém, segundo
Porto, os setores mais interes-
sados na computagdo cogniti-
va no Brasil por enquanto sao
finangas (bancos e segurado-
ras), varejo, educagao e saude.

A familia do Watson, alias,
cresceu: ele tem um primo
— a unidade especifica para
a saude, chamada Watson
Health —, também acessivel
ao Brasil.

MUDANCA PROFUNDA

Se digitar www.thenorthface.
com/xps, vocé¢ pode entrar na
capacidade cognitiva do e-com-
merce da The North Face e ver
como a IA estd mudando as coi-
sas. Voce fala que quer comprar
um casaco € o sistema pergun-
ta: “Para qué?”. Voce responde:
“Para esquiar”, e ele pergunta:
“Onde?”. £ como se vocé tives-
se entrado em uma loja fisica da
marca e estivesse conversando
com um especialista em casacos.

A mudanca sera profunda e
ocorrera no mundo inteiro, im-
pactando os modelos de gestao
earemuneracao daspessoas. O
grande temor é que estas se tor-
nem dispensaveis, mas Porto é
otimista — ele cré que o ser hu-
mano ¢ insubstituivel e a ma-
quina s6 vem ajuda-lo.

Tanto startups como corpo-
ragoes como Under Armour
[vgja pdgina 102] comegam a
se tornar negdcios cognitivos.
Afinal, as coisas s6 serdo ele-
mentares com esse Watson. o
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CUIDADO, CALOR HUMANO
E RESPONSABILIDADE SOCIAL

DESDE A FUNDACAO ATE
OS DIAS DE HOJE.

Ha 95 anos, comecamos a construir a nossa
histdria. Criamos vinculos e passamos a cuidar
da cidade que nos acolheu e da comunidade
qgue nos recebeu.

Um grande sonho tornou-se realidade.
Como forma de agradecimento, o acolhimento
foi retribuido com humanismo.

Fortalecemos nossos valores, como exceléncia,
pioneirismo e conhecimento, que nos fizeram
crescer. Chegamos aos 95 anos reforcando

o discurso de D. Adma Jafet, nossa fundadora,
no lancamento da pedra fundamental:

“Em nossa patria devemos criar instituicoes
dignas de nossa coletividade, para nos
tornarmos verdadeiramente merecedores
da estima que nos tributam.”

CONHECENDO MAIS, CUIDAMOS MELHOR.

www.hsl.org.br /HospitalSirioLibanes
o /HospitalSirioLibanes @ /company/hospitalsiriolibanes

@ /+HospitalSirioLibanes @) /HsirioLibanes
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295 @inovacdo | entrevista
e estratégia e execucdo
o lideranca e pessoas

lb Vale a leitura porque...

..o mundo digital jd vem
aumentando a tendéncia de
as empresas inovarem em
parceria com muitas outras, e
ainternet das coisas faz essa
tendéncia se radicalizar.

..a estratégia de ecossistema,
que nao serve atodo tipo de
inovacao, é complexa por
definicdo — e requer um modelo
de governanca especifico.

DIVULGAGAO

Como liderar

ECOSSISTEMAS
inovadores /ot

tado, ha cada vez menos inovagdes e iniciati-

A governanca do ecossistema de vas fie negocios 1solzidas. Mercad'os.Ja nascem
pedindo colaboragao entre participantes di-

empresas que se rednem em torno versos para tomarem forma, e as empresas

de umainovacio Ja é dificil — e gan hard precisam constituir redes de cooperagao com
investidores, fornecedores, negdécios comple-

mentares e até clientes.

das coisas. Ron Adner; especialista no Inovar nesses ecossistemas cria um con-
junto de desafios para as organizagoes e seus
lideres, como afirma Ron Adner, professor
rede de parceiros | per FRIEDA KLOTZ emérito de estratégia da Tuck School of Busi-
ness, dos Estados Unidos, e autor de Sob a Lupa
da Inovagdo: Uma Abordagem Sistémica Inovadora
para Gerar Valor e Criar Negécios Duradouros. Ele
vem estudando estratégias de ecossistemas

complexidade ainda maior com a internet

tema, ensina a definir o comando da
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SAIBA MAIS SOBRE
RON ADNER

Quem é: professor emérito
de estratégia da Tuck School of
Business, do Dartmouth College,
de New Hampshire, costa leste
dos Estados Unidos.
Especialidade: estuda
estratégias de ecossistemas ha
mais de duas décadas.

Livro: Sob a Lupa da Inovagdo:
Uma Abordagem Sistémica
Inovadora para Gerar Valor e Criar
Negécios Duradouros.

por mais de duas décadas, pe-
riodo em que as ferramentas
digitais conectaram e aproxi-
maram todosno campo de ne-
gdbcios e inovagao.

Segundo Adner, as empresas
travam uma grande luta para
ter sucesso em gerenciar com
eficacia os relacionamentos
com parceiros. Em seu livro,
ele afirma que “os desafios de
ecossistemas poderiam ser vis-
tos simplesmente como desa-
fios tradicionais de gestao de
projetos, s6 que mais eviden-
tes”, nao fossem dois detalhes:
(1) em geral, nao ha acordo
sobre quem ¢ o gestor do pro-
jeto e (2)integrantes importan-
tes costumam nem ficar cientes
de que sdo parte dele.

A diferenca crucial, de acor-
do com o autor, estd no modo
como as fronteiras —entre par-
ticipantes e entre seus papéls
— 530 desenhadas e definidas.
Nesta entrevista, Adner ex-
plica como os esforgos de co-
laboragdao podem se libertar
dos problemas de governanga,

tornando possivel gerenciar as
inovagoes dentro de um ecos-
sistema e leva-las adiante.

Gostaria de comecar pelos
fundamentos. Como se
definem ecossistemas

de inovagio?

Ha duas abordagens para
esse conceito. A primeira,
mais comum, enxerga o ecos-
sistema como um conjunto
de interagoes entre diversos
players, que leva a coisas boas.
E isso que as pessoas tém em
mente quando falam sobre o
ecossistema do Vale do Silicio,
da assisténcia médica ou da
Apple, onde muito acontece
em torno da forca gravitacio-
nal de um player. Em um ecos-
sistema, ha energia, fluxo, di-
nheiro eideias em movimento;
seus players interagem produti-
vamente uns com os outros.

Minha visdo ¢ um pouco di-
ferente. Entendo o ecossiste-
ma de inovagao como um con-
junto de parceiros que preci-
sam estar alinhados para que
uma proposta de valor central
se materialize. Esses parceiros
colaboram porque querem
concorrer com a proposta vi-
gente, qualquer que seja ela.
Eles querem substituir a tec-
nologia dominante. Assim,
minha abordagem comega

com a proposta de valor dese-
jada e considera, entdo, quem
precisaestar alinhado com ela.
E o oposto de comecar com
uma série de ingredientes e
nao saber ao certo qual serd o
produto final.

A razao pela qual eu acho
essa definicdo de ecossistema
mais uatil, tanto ao trabalho
académico como as empresas,
¢ que, com base nela, fica mais
facil construir uma estratégia
de ecossistema.

Como é a estratégia correta?

Uma estratégia de ecossiste-
ma eficaz requer ndo apenasa
defini¢cdo de como um grupo
de companhias trabalhara
conjuntamente, mas também
o entendimento de por que
elas escolheriam trabalhar
umas com as outras de deter-
minada maneira. Os gestores
precisam compreender, antes
de tudo, o que estao tentando
organizar, para dai elaborar
uma estratégia que alinhe as
partes com eficiéncia.

Pense no seguinte: se seis
empresas estdo tentando co-
laborar umas com as outras,
nao podem estar todas no co-
mando. Entdo, uma grande
pergunta ¢ quem sera o lider
desse arranjo e quem concor-
dard em nao ser o lider. Esse

O ECOSSISTEMA DEVE LEVAR
EM CONTA APROPOSTA DE VALOR
DESEJADA E QUEM PRECISA
ESTAR ALINHADO COM ELA
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¢ um nivel de discussao total-
mente nNovo para as organi-
zagbes e pede nossa reflexdo
sobre como imaginamos a li-
deranca e osliderados no con-
texto dos ecossistemas.

Comumente, as empresas
lideres em seus setores de ati-
vidade tentam colaborar com
as que também sao lideres em
outros setores. Elas se definem
como lideres, € isso as torna
parceiras muito atraentes, pois
tém as capacidades ¢ os recur-
sosdelideres. Maslhes pergun-
te quem do grupo esta disposto
a nao liderar; elas nao terdao a
resposta na maioria das vezes.

O que acabamos perceben-
do, e o mundo ¢ farto de exem-
plos assim, sdo esforgos de co-
laboracao bem-intencionados
que ficam estagnados no esta-
gio pos-piloto.
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Trabalho muito com empre-
sas e vejo que essa situagao tem
sido enfrentada em muitos se-
tores, como cuidados com a
saude, telecomunicagdes, fi-
nangas, defesa e até educagao
sem fins lucrativos — mesmo
que pareca haver muitas dife-
rengas entre eles. Estdo todos
confrontando as mesmas ques-
tées fundamentais, que sdo:
“Como identifico parceiros
de inovacao?”, “Como posso
gerencia-los?”, “Como geren-
cio minhas expectativas sobre
quem sera o lider, a magnitu-
de do investimento e do suces-
s0?”, “Como modifico nossas
metas, dadas as restri¢oes que
esses parceiros criam?”.

Em cada caso particular ha
um modo de antever tais de-
safios, adaptando estratégias
aeles e defendendo o sucesso.

Na visao de
Ron Adner,
ecossistema
de inovagao

€ o conjunto
de parceiros
que precisam
estar alinhados
para que uma
proposta de
valor central
se materialize

A comunicagio parece ser
ainda mais importante...
Sim, ela ¢ um ponto funda-
mental, porque, ao mesmo
tempo que ¢ facil conseguir
que as pessoas concordem a
respeito de uma proposta de
valor geral, existem diferentes
visdes sobre como o modelode
valor deve ser. A coeréncia es-
trutural ¢ imprescindivel.

Entdo, o que os gestores
precisam fazer?

Em primeiro lugar, eles
devem dar um passo atrés e
perguntar-se: “Em que medi-
da o projeto em questao de-
pende de novos modos de co-
laboragao com parceiros?”.

A resposta pode ser “nido
muito”. Por exemplo, se vocé
estiver langando uma ver-
sdo de terceira geragao de um
equipamento médico ja exis-
tente, apesar de haver varias
colaboragbes envolvidas nesse
caso, nenhum modelo novo é
necessario, porque ninguém
no ecossistema tera de se mo-
bilizar para acomodar o pro-
jeto; apenas ¢ preciso saber se
0 equipamento entrega o que
promete e quanto ele é me-
lhor do que a geracao anterior.
Nesse caso, prevalecem as no-
¢Oes tradicionais de exceléncia
em execucao de estratégia.

Agora, imaginemos um tipo
diferente de inovacao, como
outro equipamento médico,
que exija um conjunto novo
de colaboragdo com dife-
rentes departamentos de um
hospital. Provavelmente vocé
precisard de protétipos e tes-
tes antes de colocar esse novo
equipamento no mercado.
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Em uma situagao assim, ter
um grande produto a desen-
volver nao ¢ suficiente para
garantir sucesso. E necessa-
rio identificar parceiros ino-
vadores — que tém de inovar
paraque suainovacao sejare-
levante — e gerencia-los. Vocé
precisara da adesao de novos
players ao projeto antes que
seu consumidor final se bene-
ficie da inovacdo. Nesse caso,
ter uma estratégia de ecossis-
temas ¢ fundamental.

Do ponto de vista do gestor,
aprimeira coisa a saber ¢ se ele
esta dentro ou fora do universo
de ecossistema. Se estiver fora,
deve tratar de executar, o que
¢ um trabalho duro. Se estiver
dentro, a boa execugdo sera
igualmente necessaria, mas ele
jasabe que serd insuficiente.

O sr. ja citou a incompeténcia
deinovar da Kodak na
passagem do mundo fisico
para o digital. Faltou enxergar
anecessidade de uma
estratégia de ecossistema?
Quando a Toyota lancou
o modelo Prius hibrido, em
2012, foi capaz de combinar
dois mundos — o motor de
combustdo interna e o elétri-
co —, montando um ecossiste-
ma, ¢ fol uma ideia excepcio-
nal, porque, no mundo fisico,
esse tipode combinagdo é raro.
Mas, no universo digital, mis-
turas de mundos sdo comuns.
S6 que, devido ao ritmo ra-
pido em que o armazenamen-
to digital e a conexdo sem flo
evoluem, tanto em largura de
banda como em penetracao
no mercado, o ambiente digi-
tal ¢ complexo em termos de
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@ Vocé aplica quando...

estratégia, tornando as coisas
bemmaisdificeis do que eram.

No entanto, se vocé, como
gestor, souber olhar para esse
mundo digital [com o olhar de
ecossistemas|, ndo sera tao di-
ficil competir nesse mundo. As
organizacgoes capazes de faze-
-lo antes das demais terdo ga-
nhos enormes, por causa de
toda essa complexidade.

Tudo isso ainda é acelerado
pelainternet das coisas,
nao é? Como ossr.
acredita que ela afetara os
ecossistemas de inovagio?
Arazaopelaqualtodosestao
animados com a internet das
colsas € justamente seu poten-
cial revolucionario. No entan-
to, seu impacto real pode levar
muito mais tempo para ser
percebido do que as expecta-
tivas atuais sugerem, em razao
do desafio de alinhamento dos
players do ecossistema. Refiro-
-me as questoes fundamentais
sobre quem sera o proprietario
dos dados e quem sera respon-
sabilizado se algo acontecer a
eles ou se um conjunto de ins-
trugoes gerar erro.
Outragrande perguntaim-
portante é: quem fica com os
créditos do sucessono caso do
ecossistema da internet das
coisas? Pense, por exemplo,
na colaboracdo entre uma

companhia de energia elétri-
ca e uma de tecnologia da in-
formacéo parailuminar uma
cidade inteligente. Mesmo
que se acerte nos produtos,
nao ficard automaticamente
claro quem estara no coman-
do e quem sera responsavel
por outras questdes, como
aproximar-se das cidades e
certificar-se do desempenho
do sistema. Todos esses fato-
restém desernegociadospela
coalizao antes que seus pro-
dutos ou servigos alcancem a
escala comercial.

A seu ver, qual é aarmadilha
dos ecossistemas?

No inicio da maioria das ini-
ciativas de colaboragéo, o foco
¢ todo em demonstrar viabili-
dade e realizar pilotos. Isso sig-
nifica que, ndo raro, questdes
importantes sdo deixadas de
lado até bem tarde nesse jogo.

Se a estratégia [do ecossis-
tema] puder ser elaborada
tendo essas questdoes impor-
tantes em mente, a recompen-
sa tende a vir — na forma de
resultados substancialmente
melhores e mais eficientes. ©

Massachusetts Institute of Technology
ditado com autorizacio. Todos os
ireitos reservados. Distribuido por

¢ Tribune Media Services International.

..define com clareza se seu caso é, ou ndo,adequado a um ecossistema.

..aborda desde o inicio as questdes fundamentais a governanca de um
ecossistema de inovacao, desde a maneira de identificar parceiros até
amodificacao de metas diante das restricdes que tais parceiros criam.
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lb Vale a leitura porque...

..em qualquer pesquisa com lideres
de organiza¢bes,a execucdo da
estratégia estd entre os primeiros
lugares da lista de preocupagdes;ela
anda cada vez mais complexa.

Executar a estratégia esta mais dificil do que
nunca: ha pressées de muito mais stakeholders

e elas sao interdependentes, de certa maneira.
Fazendo uma analogia com as palavras cruzadas,
se vocé fizer uma escolha errada na horizontal,
sera impossivel acertar na vertical; tudo esta
interligado. Como o dono do lapis — o CEO — pode
garantir a execucao nas novas condi¢cdes?

Este Dossié traz a visao do “pai” da execugcao, Ram
Charan, segundo o qual o CEO nao deve se deixar
levar pelas multiplas pressdes — ele tem de colocar os
clientes em primeiro lugar e ponto-final. Para atender
bem os clientes, especialistas e executivos sugerem
medidas praticas: empoderar os colaboradores

e o supply chain, apoiando-se na tecnologiae
produzindo um fluxo constante de inovacdes.

3 Novas pressdes sobre 0s
CEOs (e as solucdes)

4 A forca de combate
dos funcionarios

4 4 Tecnologia sob medida

4 8 Inovacao cotidiana

5 4 Parceria de supply chains




NOVAS PRESSOES

= OS CEO
E AS SOLUCOE

Sob pressao dos stakeholders, os lideres das empresas

SO

5 R

podem recorrera quatro trunfos para garantir a
implementacao da estratégia | por HEINAR MARACY

e as empresas tivessem de eleger um

unico imperativo imposto pelo atual

momento de transformacoes tecno-

logicas e demograficas e de insta-

bilidade politico-econémica, qual
seria? Segundo uma pesquisa com CEOs
divulgada pela PwC em 2016, a resposta no
Brasil estaria na obrigagao de atender, em
suas estratégias, as expectativas de uma va-
riedade mais ampla de stakeholders — 96%
dos CEOs relatam isso aqui (no mundo,
84%). Alguns chegam a dizer que ja passa-
mos, de fato, da “era do valor para o acionis-
ta” a “era do valor para o stakeholder™.

Trata-se de dar igual prioridade ao aten-
dimento de demandas de acionistas, clien-
tes, parceiros, colaboradores, governo e so-
ciedade civil? Em caso afirmativo, é algo
muito louvavel, porém extremamente difi-
cil de fazer acontecer.

Eis a nova e desafiadora realidade da exe-
cugdo da estratégia, ainda que a velocidade
em reconhecé-la possa variar de empresa
para empresa. Quais sdo as solugdes de ges-
taoparaessasituagao? HSMManagement
fez a pergunta a CEOs e especialistas em es-
tratégia e as respostas estao a seguir.
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O inicio daboa execugao ¢ um diagnosti-
co profundo, para entender a organizacao,
endofocadoemumnegdcio, como costuma
acontecer. “E impressionante quio pouco
os executivos — e os donos — realmente co-
nhecem sua organizacdo. Na maioria das
vezes, focam o que eu chamo de coreografia
da empresa — a area comercial — e esque-
cem o lado arido. Ha uma diferenca entre
onegocio e a empresa”, afirma o consultor
Claudio Galeazzi, ex-presidente da BRE.

Na visao dele, o diagnostico deve abor-
dar as unidades de negdcios, o _footprint in-
dustrial, os processos, as despesas, o plan-
tel gerencial e assim por diante — a analise
demora de 60 a 90 dias para ser realizada.
Enaoéalgo quesefacaumavezsoénavida.
“Eu acredito muito que toda empresa pre-
cisa se repensar constantemente, come-
¢ando pelo diagnoéstico profundo e entdo



planejando-o para poder executar os pontos
diagnosticados como necessarios para a em-
presa continuar a crescer.”

PRIORIZAR STAKEHOLDERS
ATUANDO EM QUATRO FRENTES

O homem que, no inicio do século 21, dire-
cionou o foco do mundo empresarial paraa exe-
cucdo tem uma opinido bem formada sobre o
novo cenario da execugdo. O consultor Ram
Charan, que em 2002 langou Execution, enfa-
tizando trés blocos construtivos (lideres, cultu-
ra e pessoas) e trés processos (estratégia, ope-
ragdes e recursos humanos), agora sintetiza a
execucao como a decisdo de priorizar um grupo
entre todos os stakeholders que pressionam: o
dos consumidores.

“E preciso saber o que os clientes compram,
quando compram e como usam seus produtos.
E preciso acompanhar o relacionamento deles
com a marca do comeco ao fim. E preciso real-
mente conversar com eles, usando as midias so-
ciais para isso. Il € preciso focar a experiéncia
do consumidor para oferecer uma experiéncia
melhor do que a da concorréncia”, diz Charan.

“E preciso priorizar um
stakeholder entre todos que
pressionam: o consumidor
[ou cliente]” Ram Charan

Segundo apurou HSM Management, a
melhor experiéncia do cliente depende de ini-
clativas em quatro frentes: a dos colaboradores,
a da tecnologia que os apoia, a das inovagoes
proporcionadas constantemente aos clientes e a
da parceria com a cadeia de fornecimento.

Charan nao tem dtvida de que priorizar o
atendimento dos clientes requer priorizar prin-
cipalmente o relacionamento com os funciona-
rios. “Os colaboradores sdo a interface entre a
empresa e os clientes. E eles precisam estar moti-
vados para compartilhar a estratégia [de priori-
zar a experiéncia do consumidor| com clareza.”

Amos Genish, fundador da GVT e CEO da
Telefénica no Brasil até janeiro de 2017, con-
corda com Charan e ainda enfatiza a autenti-
cidade. “Para executar hoje, é muito impor-
tante o ‘walk the talk’, como dizem em inglés
—ouseja, tornar esse foco no cliente uma atitu-
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de genuina da organizacio”,
diz. Como fazer isso de modo
objetivo? Segundo Genish, o
caminho ¢ identificar os mo-
mentos da verdade que deter-
minam a confianca do clien-
te na empresa ¢ melhorar a
atuagao neles.

Uma vez que implantar ini-
clativas em momentos da ver-
dade com o cliente depende
de colaboradores motivados,
o circulo se fecha. “A satisfa-
¢ao das pessoas no trabalho ¢
o ponto mais importante para
conseguir executar qualquer
estratégia”, afirma Charan.

O “pai” da execugao sugere
duas medidas muito praticas
para garantir a satisfacdo do
funcionario ligada a do cliente.
“Uma medida ¢é passar a con-
ceder bénus aos colaboradores
de acordo com os resultados de
satisfacio dos clientes, esten-
dendo isso aos bonus dos exe-
cutivos — cerca de 20% desses
bonus deveriam ser relativos a
satisfacao dos consumidores. A
segunda coisa maisimportante
¢ a comunicagdo — é necessa-
rio repetir seus objetivos para a
equipe mensalmente.”

A Telefonica é uma das em-
presas que ja estdo fazendo
isso. “O Indice de Satisfacio
do Cliente (ISC), medido todo
més, faz parte de nossos objeti-
vos anuais de resultados, com
impacto direto na remunera-
¢ao variavel de executivos e
colaboradores”, conta Genish.
“Além disso, acompanhamos o
engajamento dos colaborado-
res por meio de uma detalhada
pesquisa de clima, que é base
para planos de agao elabora-
dos por todos os gestores.”
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A tecnologia pode ser habi-
litadora dessa confianca. Na
Microsoft, por exemplo, ha a
convic¢ao de que, para o for-
talecimento da relagdo com
os stakeholders, a transfor-
magcao digital é um fator cada
vez maisimportante. “A trans-
formacao digital permite que
funcionarios tenham acesso a
recursos mais avangados para
realizar suas tarefas e que
clientes, sejam B2B, sejam
consumidores finais, sintam-
-se mais engajados e satisfei-
tos”, diz Paula Bellizia, presi-
dente da Microsoft Brasil.

Bellizia lembra que a tec-
nologia facilita ouvir clien-

tes e parceiros. No ano fiscal
de 2015, a Microsoft ouviu
5 milhdes de pessoas no
mundo todo para colher feed-
backs a respeito do Windows
10. A tecnologia viabiliza o
comportamento de empre-
sa aberta a aprender coisas
novas, sem verdades preesta-
belecidas. “E essa ¢ uma ati-
tude que fortalece as relagoes
com o mercado”, diz Bellizia.
Além da tecnologia, o que
maisempresasvémperceben-
do ¢ que inovagoes constan-
tes satisfazem mais os consu-
midores. No Brasil, o Grupo
Boticario oferece muita ino-
vagao ao stakeholder cliente
—seja o consumidor final, seja
o lojista franqueado. Ha ino-
vagao de marcas (além de O
Boticario, quem disse, bere-
nice?, Eudora e The Beauty
Box) e de produtos (seu centro
de pesquisa e inovacao, lan-
¢ado em 2012, considerado
um dos mais avancados do
mundo no setor, tem capa-
cidade de desenvolvimento
de 2 mil produtos ao mesmo
tempo), fora as embalagens.
A inovacao também pode
estar no comportamento da
organizacao percebido pelos
clientes. “O consumidor bra-
sileiro ¢ sofisticado e j4 come-
¢a a considerar na decisao de
compra o item sustentabili-
dade dos negdcios e atuagao
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socialmente responsavel da
empresa”, diz Genish, acres-
centando que a Fundagao Te-
lefénicaéumadasprioridades
da companhia em qualquer
pais em que atue. “Comprova
um compromisso com os sta-
keholders no longo prazo.”
Para Bellizia, “as pessoas
estdo cada vez mais bem in-
formadas sobre as empresas
e esperam delas uma atua-
¢do correta; a valorizagdo
do comportamento das or-
ganizagoes ¢ uma tendén-
cia mundial”. E pablico, por
exemplo, o documento de
compromisso da Microsoft
com o Brasil, que disponibili-
za o conhecimento da empre-
sa para apoiar a educacdo e o
empreendedorismo no Pais.
Além de pessoas, tecnolo-
gla e inovagGes, a parceria
com as cadeias de forneci-
mento ainda ¢ frequentemen-
te elencada entre os principais
fatores habilitadores da capa-
cidade de uma empresa de
executar estratégias. Faz sen-
tido: além das pessoas inter-
nasaorganizagao, as externas
precisam estar preparadas e
motivadas para cumprir agil-
mente a estratégia definida.
Companhias como Ren-
ner e Randon, entre as bra-
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sileiras, compreendem es-

pecialmente bem o papel de
seus fornecedores no éxito da
execugdo, tanto que as duas
contribuem para o desenvol-
vimento do capital humano
das empresas fornecedoras,
além de compartilhar com
elas suas tecnologias e melho-
res praticas em geral.

Como conciliar o desafio
da execugdo com o momen-
to de crise que o Brasil vive,
em que a sobrevivéncia pode
estar seriamente ameagada?
Interrompe-se a estratégia a
executar para criar uma es-
tratégia de crise?

Galeazzi, visto no merca-
do justamente como um es-
pecialista em turnarounds,
faz questao de dizer que nao
ha estratégia para crises eco-
némicas, porque estratégia ¢é
sempre algo de longo prazo.
‘Acontece que a estratégia
nao costuma ser linear; supe-
ramos vales e montanhas para
conseguir implementa-la.”

Porisso, o especialista voltaa
insistir: toda empresa, sem ex-
cegdo, deve se repensar cons-
tantemente e implementar as
transformacoes que esse diag-
nbstico apontar como neces-

sarias. Ajudar a repensar foi o
que ele fez na BRF e no Grupo
Pao de Actcar.

Em outras palavras, Galeaz-
z1 diz que nao existe estratégia
paracrises. “Estratégias emer-
genciais nao sao estratégias de
fato; sdo muito mais uma rea-
¢do a uma circunstancia que
nao fol prevista na estratégia
geral. Estratégias emergen-
clais sao ainda mais dificeis
de implementar, uma vez que
vocé tem de encaixd-las em
sua estratégia original.”

“Oexercicio derepensaraor-
ganizacao pode até levar a um
turnaround, mas o que geral-
mente faz uma empresa se rees-
truturar nao é uma crise exter-
na; é a gestao”, afirma. Em sua
experiéncia, a alta geréncia as
vezes vive do passado e acredita
que oquesempre deu certo con-
tinuara a funcionar.

Todos concordam: o foco no
stakeholder consumidor (ou
cliente) é mais que um discur-
so bonito; habilita a execucao,
ao impedir a gestao de viver do
passado — e no passado. Nas
proximas paginas, o leitor vera
como as pessoas, a tecnologia,

as inovagdes e o supply chain
concretizam esse foco.
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A FORGA DE COMBATE DOS
FUNCIONARIOS

Para conseguir executar, as empresas precisam se organizar em torno de

LAVIO SATUMINO

equipes multifuncionais por projeto, o que exige um novo perfil profissional,

uma nova cultura e novos processos de RH | por SANDRA REGINA DA SILVA
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processo de mobi-
lizacdo das pessoas
para executar estra-
tégias ¢ mais impor-
tante do que nunca
em um cenario de mudancas rapidas e
onde tudo é efémero; e ele esta se tornando
menos efetivo, o que explica muito do fato
de que s6 40% a 50% das empresas obtém
sucesso na implementacao de estratégias
nos dias atuais.” Quem diz isso ¢ o consul-
tor Vicente Gomes, socio da consultoria de
recursos humanos Corall e pesquisador de
evolugao organizacional e humana.

Como ele explica, o modelo de estratégia
que prevalecia deixou de funcionar bem.
Nele, um pequeno grupo de pessoas coletava
as informacoes sobre aspectos externos e in-
ternos do negbcio (ameagas, oportunidades,
fraquezas e forgas), construia a estratégia e
depois fazia com que os demais a executas-
sem. E, quando os mercados eram mais tran-
quilos, isso de fato funcionava.

Hoje, ndo. Agora, a execucao de estraté-
gias depende de criar um ambiente em que
as pessoas que executardo também partici-
pamdasdecisoes tomadasnaelaboragdoda
estratégia, segundo Gomes, porque viabili-
za ciclos mais curtos e frequentes de execu-
¢ao e maior engajamento.

Além disso, as empresas precisam, cada
vez mais, de profissionais com mentalida-
de empreendedora, que saibam aproveitar
a tecnologia e impulsionar a inovagao.

Como criar esse ambiente e atrair essas
pessoas? A resposta talvez esteja no fato
de que uma nova estrutura organizacional
aparece entre as prioridades dos gestores: as
equipes por projeto. No estudo anual Zen-
déncias Globais de Capital Humano 201 6: A Nova
Orgamizagdo, da Deloitte, esse novo formato
ocupou, pela primeira vez, alideranca entre
os pontos mais relevantes da gestao, aponta-
do por 94% dos executivos no Brasil (e por
92% no mundo).

“Passa a haver um novo significado do
que sejauma equipe de trabalho, que agora
éreunida conforme ascompeténciasneces-

sarias paraaempresafazer certaentregade
projeto ou cumprir determinada missdo”,
analisa Ana Mocny, socia-lider da area de
capital humano da Deloitte no Brasil.

Essa transformacao exige profunda mu-
danca na area de gestao de pessoas das or-
ganizacOes, que precisa conseguir iden-
tificar as competéncias e caracteristicas
das pessoas para que possa compor, com
rapidez e seguranca, as equipes mais ade-
quadas a uma entrega especifica, oferecer
treinamento e estabelecer outros proces-
sos internos que favorecam a montagem
desses times multifuncionais e flexiveis,
além de uma cultura colaborativa. “As
empresas tém de se tornar mais orientadas
aos clientes, atendendo as expectativas dos
stakeholders, e essa ¢ a maneira de conse-
guirem fazer isso. Mas a mudanca deman-
da um olhar urgente dos gestores de pes-
soas”, avisa Mocny.

A boa noticia é que a pesquisa da Deloit-
te indicou que muitas empresas, mesmo no
Brasil, ja comecaram a revisar suas estrutu-
ras organizacionais. Quase metade esta pro-
movendo uma reorganizagao interna para
tentar atender aos projetos da nova forma.
“A dificuldade é que elas estao fazendo isso
de maneira empirica. Como nao da tempo

Tantoo
pesquisador
e consultor
Vicente
Gomes como
asociada
Deloitte
Ana Mocny
concordam:
se quiserem
terumaboa
execugdode
estratégia,
as empresas
precisam
reinventar
sua gestao
detalentos
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O CENARIO
"VUCA"PEDE
A MUDANCA

Os hierarquicos militares norte-
-americanos comegaram a empoderar as
pessoas de menor nivel hierdrquico nas
guerras contra o terrorismo por causa
do cenario descrito pelo acrénimo Vuca:

Volatilidade - Com tantas e
sucessivas crises,o ambiente fica volatil,
com mudangas efémeras e rapidas.

Uncertainty (incerteza)-Ha
muitas informagoes e perspectivas (até
contraditérias); tudo fica mais incerto,
principalmente em relagao ao futuro.

Complexidade — Diversas variaveis
influenciam qualquer decisdo,como
fatores politicos,economicos, legais etc.,
e ha interdependéncia entre todas elas.

Ambiguidade — E maior o
enfoque ético e moral de cada
decisao, o que frequentemente leva a
situagoes ambiguas,com algo sendo
bom e mau ao mesmo tempo.

Se as Forcas Armadas dos EUA se
convenceram de que esse cenario exige
pessoas mais empoderadas, talvez as
empresas possam fazer o mesmo.

de parar tudo para fazer a mu-
danga, estdo trocando o motor
do avido enquanto ele esta

voando”, compara Mocny. Aolado,
L. . Marcelo

E o desafio ¢ imenso, pois, Queiroz, CEO
como o levantamento da De- da Tetra Pakno
loitte mostrou, apenas21% dos B;izll’eer;nf;rejg
departamentos de recursos hu- premissa
manos (RH) se dizem efetiva- 1novar sempre
nagestaode

mente preparados para cons- pessoas; a dir,
truir equipes multifuncionais. colaboradores
daVagas.com

erm uma sessao

de estratégia
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DESAFIOS

Os talentos empoderados
SA0 a resposta para a execugao
que atende o cliente, mas, para
conseguir isso, nao basta a em-
presa manter uma boa gestao
de pessoas. Ha cinco desafios
particularmente claros, segun-
do os especialistas:

Adequacdo dos perfis. O
jeito de trabalhar passara a
ser, cada vez mais, como o
da producao de Hollywood,
onde a equipe ¢ reunida por
projeto de filme. E é funda-
mental que uma empresa con-
siga identificar pessoas capa-
zes de pensar e atuar assim —e
transformar aquelas que nao
tém esse perfil, com treina-
mento e comunicagao.

Treinamento em pressao.
Para Mocny, um dos maiores
desafios ¢ a maior pressdo pela
entrega de resultados. Os mem-
bros das equipes estdo prontos
para lidar com isso? Provavel-
mente nao, mas precisarao estar.

RH mais digital. A tecno-
logia digital ¢ um habilitador
desse novo jeito de trabalhar,
pois permite maior alinha-
mento entre as equipes com
base nas informacoes dispo-
niveis. O fato, porém, é que o
RH ainda est4 atrasadono uso
das ferramentas digitais de re-
crutamento e selegao, avalia-
¢ao de desempenho e engaja-
mento, entre outras funcdes.

Lideranca futura. Da forca
de trabalho atual, metade ja
esta representada pela geragao
Y, que, como se sabe, tem um
modo de pensar e de ser bas-
tante diferente do da geragao
anterior. “E um desafio parti-
cular formar esses novos lide-
res e dar condicSes de eles se
desenvolverem na organiza-
¢ao”, afirma a socia da Deloit-
te. E ¢ uma lideranca mais difi-
cil, tanto pelofato de as equipes
serem flexiveis como pelo am-
biente multigeracional que se
vé nas empresas de agora.
Para entender o grau de difi-
culdade envolvido, basta pen-
sar que o ambiente deve pro-
piciar trocas entre os profis-
slonais mais seniores € 0s mais
jovens, como se fosse um espa-
¢o de aprendizado para ambas
as geracoes, ou ndo conseguira
ser colaborativo como precisa.
“Os seniores tém muito a ensi-
nar por sua experiéncia e tam-
bém muito a aprender com os
millennials em relac@o a propo-
sito, energia, conquista, trans-
paréncia, demanda por reco-
nhecimento”, observa Mocny.

Cultura certa. Direcionado-
ra dos comportamentos para o
alcance das estratégias, a cul-
tura tem de ser urgentemente
revisitada pelas organizagdes.
Nao se trata apenas de uma
cultura que estimula a colabo-
ragdo, premia a flexibilidade
e a iniciativa empreendedora
e lida bem com a diversidade.
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Por conta das pressoes de en-
trega, a ética ¢ uma questao
ainda mais fundamental, defi-
nindo quais comportamentos
sd0 aceltavels para atingir os
resultados e quais nao sao.

CASOSINSPIRADORES

Asubsidiaria da sueca Tetra
Pak foi uma das empresas do
Brasil que entenderam quan-
to a execugao depende de co-
laboradores satisfeitos, tanto
que, em 2011, incluiu a ino-
vacdo constante em gestdo de
pessoas em seu plano estraté-
gico para 2020. “Sob o lema
‘Protege o que é bom’, a Tetra
Pak cuida de todos os forne-
cedores da empresa, entre os
quais se destacam seus funcio-
narios”,informaseu presiden-
te, Marcelo Queiroz.

Entre as iniciativas proteto-
ras estd um plano de carreira
com base na avaliacdo semes-
tral do desempenho dos co-
laboradores, em um proces-
so que envolve os gestores e o
RH. Ha,ainda, a¢bes de gestao
de liderangas, que protegem
toda a equipe. “A companhia
explicita as competéncias que
valoriza em seus lideres, como
gestao de mudanca, colabora-
¢ao, desenvolvimento de ou-
tros, autodesenvolvimento e
engajamento”, diz Queiroz.
O objetivo é tornar o ambiente
de trabalho dinamico e aber-
to a novas ideias e, a0 mesmo
tempo, agradavel e seguro.

A Tetra Pak também en-
tendeu que o treinamento
constante ¢ fundamental. Em
2015, investiu aproximada-
mente R$ 2,7 milhdes em trei-
namento para profissionais

de todos os niveis no Brasil —
R§ 503 mil especificamente
para a lideranca. De olho na
nova geracao, por exemplo, a
empresacriou a Tetra Pak Aca-
demy, que atua em quatro seg-
mentos parapromover atrans-
feréncia de conhecimento na
empresa: estagiarios, trainees,
aceleragao de talentos e desen-
volvimento. (Incluiasunidades
das Américas Central e do Sul.)

No caso da Vagas.com, o
entendimento da relevancia
das pessoas levou a criagdo de
uma estrutura mais horizon-
tal, do tipo startup, e ao convi-
te a 100% dos colaboradores
para participar da primeira
etapa da defini¢ao da estraté-
gia—adadiscussdo. Nasegun-
da etapa — a da articulagao —,
30% deles se envolvem.

Para Gomes, o modelo da
Vagas.com ndo sé garante o
engajamento na execugao,
como também faz com que as
inquietagbes dos mais jovens
sejam incorporadas a estraté-
gia corporativa.

Na Mercur, empresa brasi-
leirafundadaem 1924 e conhe-
cida pelas borrachas, o empo-
deramento dos colaboradores
aconteceu cerca de oito anos
atras, quando os niveis hierar-
quicos foram reduzidos e a alta
gestdo passou a envolver seu
pessoal na defini¢ao das estra-
tégias, afim de ter mais respon-
sabilidade socioambiental.

Uma das melhores

medidas é reunir

Criancausa
borracha

da Mercur,
companhia
cujos
funcionarios
decidiram
descontinuar
asborrachas
licenciadas,
paraevitaro
bullying aos
alunos que
ndo podiam
compra-las

profissionais seniores e
jovens namesma equipe

Desde entao, as decisoes
incluiram deixar de fornecer
borracha para o setor arma-
mentista e acabar com o mer-
chandising da borracha esco-
lar (que provocava bullying
entre os alunos), passando
pela compra de um equipa-
mento caro s6 para nao fazer
mais testes em coelhos.

Aempresanorte-americana
W. L. Gore, com 7 mil funcio-
narios espalhados por 30 pai-
ses, fol pioneira em colocar as
decisdes nas maos das pessoas.
“A companhia lhes deu auto-
nomia e liberdade para deci-
dir, respeitando a capacidade
de julgamento de cada uma
delas”, conta Gomes.

PONTO DE PARTIDA

Quer comegar a mudar seus
talentos hoje para melhorar
a execugao? Mocny aponta
cinco das melhores estraté-
glas que as empresas adotam:
(1) montar cada vez mais equi-
pes por projeto, reunindo se-
niores e jovens; (2) diminuir e
até eliminar niveis hierdrqui-
cos; (3) repensar as métricas de
avaliac@o e a remuneracio de
acordo com equipes flexiveis
e tendo a meritocracia como
premissa; (4) adotar novas tec-
nologias para facilitar a colabo-
ragao; e (5) revisitar a cultura. o
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ECNOLOGIA
SOB MEDIDA

Para especialistas, a combinagao criativa e inovadora que cada

empresa fard das tecnologias Ihe permitird elevar sua execucao
de estratégia a um novo patamar | por HEINAR MARACY

tecnologia é uma das “culpadas” do
aumento das pressoes dos stakehol-
ders. Isso porque os avangos tecno-
logicos das tiltimas duas décadas de-
mocratizaram o acesso de todas as
pessoas as informacdes e ampliaram a exposi¢ao
das empresas de modo jamais visto antes, queiram

estas ou nao.

De fato, os desenvolvimentos tecnolégicos em ci-
clos cada vez mais curtos e a custos decrescentes
constituem uma das megatendéncias que a con-
sultoria PwC identificou em suas projecoes para o
ambiente de negécios de 2030 e sdo descritos como
uma das for¢as mais disruptivas para as organiza-
¢oes, conferindo-lhes, por isso, maior instabilidade.

O lado positivo € que também as tecnologias, além
devilas, podem ser salvadoras. Nas maos dos funcio-
narios, elas podem ajudar as empresas a se relacio-
nar com seus stakeholders — os clientes em especial
— e lhes dar maior previsibilidade em um ambiente
de incertezas. Ambas as coisas levam a uma execu-
¢ao estratégica mais eficaz. Porém... de que tecnolo-
gias estamos falando?

REVOLUCAO DIGITAL

O apoio a capacidade de executar a estratégia

depende, em um primeiro momento, de tecnolo-
glas mais acessiveis e conhecidas de todos nos:
as digitais, em especial as ligadas a internet.
Para Douglas Woods, s6cio da consulto-
ria BCG, é preciso entender que o gran-
de fator impulsionador das pressoes

FOTOS: DHUTTERSTOCK / JULIEN IMBERT



dosstakeholders é amudanga demografica,
que transforma a tecnologia em uma fer-
ramenta de apolo crucial para a execucao.
Para Woods, a diferente visio de mundo
dos mais jovens, aliada a maior facilidade
de lidar com a tecnologia, ¢ o que gera uma
crise de desconfianga em massa nas empre-
sas—eessadesconflanga, porsuavez,sabota
sua capacidade de execugao.

“Os jovens em geral sdo mais céticos em
relacdo a tudo o que é corporativo; recor-
rem muito mais as opinides de seus pares
para tomar decisoes relativas as empresas”,
diz Woods. De fato, antes de adquirir um
produto ou experimentar um servico, eles
consultam quem ja é seu usuario e também
sdo mais preocupados com o impacto de
uma organizaciao nas comunidades e no
meio ambiente. E, é claro, fazem isso por
meio das midias sociais.

Entre osstakeholders jovens que colocam
as companhias contra a parede, ndo estao
s6 os consumidores. Amudanca de geragdo
também esta transformando os funciona-
rios e suas relagdes com os empregadores.
“Esse grupo esta chegando ao mercado de
trabalho com valores bem diferentes. Eles
nao pretendem ficar muitos anos em uma
mesma organizagao e buscam maior equi-
librio entre vida pessoal e profissional. Nao
querem passar tantas horas em uma em-
presa em detrimento de sua satisfacio pes-
soal”, lembra Woods.

Se as tecnologias sociais respondem por
parte significativa do problema, contudo,
também arcam com parte significativa da
solucao. Ricardo Neves, socio da PwC Bra-
sil, destaca o soctal hearing— o monitoramento
das midias sociais — como uma das medidas
prioritarias para a execucao nesse ambien-
te pressionado por stakeholders, uma vez
que permite que as empresa saibam o que se
passa na cabeca das pessoas, sejam elas seus
clientes ou outros grupos de interesse.

Douglas
Woods,

do BCG,
afirma que
ageragdo
Yéque
potencializa
atecnologia

Segundo Neves, hoje é obrigatério conhe-
cer o que os stakeholders falam ou sentem
sobre a organizagao ou sobre algum aspecto
dotrabalho em sua cadeia produtiva. “As mi-
dias sociais proporcionam esse conhecimen-
to e dao as empresas condi¢des de agir rapi-
damente sobre isso”, afirma o s6cio da PwC.

“As empresas precisam estar muito mais
presentes nas midias sociais”, concorda
Woods. A medida-chave de uma compa-
nhia que quer executar mais inclui, assim,
a mudanca dos meios de comunicacao
com os consumidores, privilegiando as
midias sociais.

O consultor do BCG também sugere
mudar os porta-vozes da empresa na nova
midia. “Em vez de contratar celebridades,
vale mais a pena criar umarede de influen-
ciadores que contem sua historia de forma
genuina.” Honestidade e credibilidade
dos propositos passam a ser cruciais. “Essa
geracgao é muito mais esperta, cética quan-
to a publicidade tradicional”, diz Woods.

E em relacdo a outros tipos de stakehol-
ders, como as cadeias de fornecimento e as
agéncias reguladoras? “Todos os stakehol-
ders estao muito ligados, e ndo creio que a
comunicagao possaser diferente com algum
deles—elapassapelasmidiassociaisemtodos
os casos. Mesmo os acionistas que até ha
pouco tempo tinham foco apenas no resul-
tado financeiro de suas empresas come¢am
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a exigir a transparéncia delas
em questdes sociais e ambien-
tais”, analisa Woods. Também
entre aclonistas hd jovens, afi-
nal, e gente que navega nas mi-
dias sociais. Essas pessoas sao
vistas, por exemplo, no cres-
cente nimero de fundos de in-
vestimento com preocupagao
explicita no maior equilibrio
entre dinheiro, comunidade e
meio ambiente.

Indoalémdasmidiassociais,
as companhias tendem a se
apoiar nas tecnologias digitais
de modomaisamplo. “Atrans-
formacao digital pode nao s
realinhar as relacoes das or-
ganizagOes com seus stakehol-
ders, como ser o maior estimu-
lo a inovagao nas empresas”,
diz Paula Bellizia, presidente
da Microsoft Brasil.

Sobre os stakeholders, a tec-
nologia permite ouvir todos
eles — os clientes, os funciona-
rios, os demais interessados —,
como pontua Bellizia. E, den-
tro da empresa, € a tecnologia
que pode promover a maior
colaboracao e comunicagao,
com grande potencial de au-
mentaraprodutividade,aqua-
lidade de vida e a motivagao —
dos mais jovens, inclusive.

No que diz respeito a habili-
tar a inovagao, Bellizia é taxa-
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Para Paula
Bellizia, CEO
da Microsoft

Brasil, toda
estratégia
dependede
inovagdo
etoda
inovagdo
dependede
tecnologia.
Abaixo,
Felipe
Calixto,
CEOda
provedora
de ERP
Sankhya,
exemplode
empresaque
criouuma
comunidade
baseadaem
tecnologia
eajudou os
clientes B2B
aexecutar
—-eela
também
ganhou
capacidade
de execugao

tiva: hoje nao ha outro cami-
nho para as empresas a ndo ser
inovar — “se vocé nao fizer a
disrupgao de seu negbcio, al-
guém fard”— e tecnologias sao
apoios fundamentais paraisso.
Segundo a CEO, tecnologias
como data analytics, computa-
¢ado em nuvem e inteligéncia
artificial vao mostrar-se cada
vez mais cruciais na tomada
de decisbes de inovagao.

Mais importante: com a
nuvem, nao ¢ mais preciso es-
colher uma unica tecnologia
que ajude na execuglo, pois
a possibilidade de ter acesso a
todas aumentou. “Esse é o salto
que a nuvem promove. Ao pro-
porcionar a queda do capital
inicial necessario, permite a
adocaobemmaisrapidaeflexi-
velde tecnologias”, diz Bellizia.

De acordo com a executiva
da Microsoft, o que vale ¢é a
combinagao criativa e talvez
unicade tecnologias que cada
companhia fara. “Com siste-

mas inteligentes, construidos
na nuvem, cada empresa po-
dera desenhar novos modelos
de negocio, lancar produtos,
oferecer servicos personali-
zados e encantar os clientes.”

CASOS REAIS

Um exemplo basico de exe-
cugdo estratégica alavancada
pela tecnologia sao os clubes de
futebol Palmeiras e Real Ma-
drid, queusam CRMnanuvem
para mapear comportamen-
tos de compra de torcedores e,
assim, aumentar a venda de in-
gressos para seus jogos.

Mais sofisticado ¢é o exemplo
datecnologia digital que habili-
taa criacdo de comunidades fe-
chadas para ajudar a executar
estratégias. Felipe Calixto, pre-
sidente da Sankhya, provedora
desolugoesde ERP, contaquea
plataforma ERPdaempresafoi
abertacomouma comunidade.
“Em vez de continuarmos a ser
a tnica fornecedora de solu-
¢oesparanosso ERP, criamos o
Sankhya Place, comunidade
aberta onde os clientes podem
compartilhar as solugdes que
desenvolveram com quem pos-
sut demanda semelhante.”

Resultado? Os clientes estao
trocando modelos de relato-
rios, dashboard e contetudos
diversos, e agora a comunida-
de vem impulsionando desen-
volvedores que criam solucoes
customizadas e as vendem ali.

Tudo o que circula na co-
munidade apoia a execucao
—da Sankhya, que atraiu mais
clientes conforme sua estraté-
gla cresceu, e de seus clientes
B2B, que ganharam mais re-
cursos para executar.

Tecnologia faz diferencga. ©
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COTIDIANA
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Inovar € uma arma para executar a estratégia atendendo
os stakeholders, sim, mas desde que seja feita com
regularidade, o que € mostrado por empresas como
Porto Seguro e CPFL Energia | por MAURIcIO ANGELO

Brasil tem mais de 212 mi-

lhées de cabecas de gado

e, em cinco anos, sera o

maior produtor de carne

bovina do mundo, supe-
rando os Estados Unidos, de acordo
com estimativas da Confederagao
Nacional de Agricultura e Pecuaria
(CNA) —um mercado que movimenta
mais de R$ 165 bilh&es por ano. E, a
despeito de a producdo agropecuaria
brasileira ter quadruplicado nos ualti-
mos 40 anos, melhorando a produtivi-
dade, a pecuaria tem baixa rentabili-
dade: é o patinho feio do agronegocio.
Soja, cana, celulose, milho, todos dao
melhores resultados.

Qual ¢ a explicacdo para a estratégia
de buscar maior rentabilidade ndo vin-
gar nas empresas do setor? Falta inova-
¢ao — e uma inovagao que esteja longe
da “ciéncia espacial” e mais perto do
bom senso e do esforco. Falta fazer o
possivel para oferecer aos clientes pro-
dutos e servigos cada vez mais funcio-
nais, sustentaveis e acessiveis. Antes de
todo o resto, falta reconhecer que todo

produto, servigo ou iniciativa de uma
empresa tem um ciclo de vida préprio,
que comeca e acabae, assim, precisa ser
substituido por outra inovagao. Falta
aceitar que inovar tem de ser uma pra-
tica cotidiana, frequente.

Para Carolina da Costa, diretora do
Centrode Lideran¢a e Inovagao do Ins-
per, o maior entrave a inovagao no Bra-
sil, que solapa a implementacao das es-
tratégias, ¢ o modelo mental prevalente
nas empresas. O potencial de transfor-
magao necessario a inovagao depende
sobretudo da capacidade de rever ve-
lhas premissas a luz de novas provoca-
¢Oes e de aprender com esse movimen-
to, normalmente feito por pessoas que
tém acesso a novas informacdes e inte-
ragem em uma equipe.

Tecnologias ajudam, mas, como
pergunta Costa, “de que adiantam os
canais de comunicagao e engajamen-
to viabilizados por novas tecnologias
se o modelo mental de grupo nao ¢
orientado a confrontar o que esta es-
tabelecido?”. Segundo a professora,
a solugdo para reorientar o modelo
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mental seria os CEOs apoiarem novos de-
senhos organizacionais que permitam a
emergénciadenovas hipoteses e definigoes
de problemas. “Nao basta desconcentrar o
poder de decisdo; éimportante desconcen-
trar o poder de defini¢ao dos novos proble-
mas que a organizacao deve atacar”, afir-
ma ela. Isso s6 acontece fora da tradicio-
nal estrutura de comando e controle, ainda
que esta tenha sido suavizada.

Na avaliacdo de Costa, muitas empre-
sas tém se mobilizado para atender as ex-
pectativas dos diferentes stakeholders por
meio da inovagao, e com relativo senso de
urgéncia. “Porém, em geral, elas ainda se
valem de desenhos organizacionais par-
ticipativos apenas em processos e canais;
continuam a centralizar o poder de defi-
ni¢do dos problemas e premiam o curto
prazo comseusincentivos”, diz. H4,noen-
tanto, companhias brasileiras percebendo
a necessidade de mudar o modelo mental
de seu pessoal e agindo nessa direcao.

CPFL ENERGIA E PORTO SEGURO

Em 2012, a GPFL Energia deu poder
de definicao de problemas a sua equipe de
inovacaoaotira-lado guarda-chuvade en-
genharia e criar a diretoria de estratégia e
inovacao, mais protegida das pressoes do
diaadia. Nasdiretrizesdanovaareaentra-
ram a promogao da cultura (ou mentalida-
de) inovadora e a geragdo de inovagoes de
médio e longo prazos. Em paralelo, houve
horizontalizagdo da gestao.

“Todos os nossos movimentos, sejam
de produto ou de processo, tém uma l6-
gica de trazer resultados efetivos para os
clientes; esses stakeholders sdo levados
em conta desde o momento zero”, enfati-
za Rafael Lazzaretti, diretor de estratégia
e inovacao da CPFL. Outro stakeholder
que influencia muito a execugdo da es-
tratégia inovadora da CPFL ¢ a agéncia
reguladora do setor, o que leva a empresa
a, por exemplo, produzir estudos de caso
ainda mais detalhados.

O entendimento de que a disposi¢ao de
inovar nao pode se restringir a causar im-
pactos de curto prazo ja é disseminado pela
CPFL, segundo Lazzaretti. O projeto Mo-
bilidade Elétrica ¢ um exemplo dessa visao
de longo prazo: um laboratério real de car-
ros elétricos fol montado na regido metro-
politana de Campinas (SP) para coletar
dados sobre as diversas aplicagdes e impli-
cacoes dessa tecnologia e aprofundar seus
impactos para o setor. Iniciada em 2013, a
pesquisarecebera cercade R$ 21,2 milhoes
em investimentos até 2018. Cidade do Fu-
turo e Telhados Solares sao outros projetos
de longo prazo tocados na GPFL.

Sempre os colaboradores tém liberdade
de apostar em negdcios fora do core business,
e o intraempreendedorismo ¢ uma de suas
maximas. No entanto, sob a 6tica do bom
senso, ¢ claro que devem olhar também para
dentro da empresa, apostando na inovagao
de processos, que aumenta a eficiéncia ope-
racional. Ha proje-
tos como o de dei-
xar mais leve a cru-
zetade concreto dos
postes de eletricida-
de, por exemplo.

A Porto Seguro
¢ outro modelo de
empresa que execu-
ta sua estratégia por
meio de inovagoes
frequentes, o que
torna seu portfolio
bastante diversifica-
do: além dos diver-
sos tipos de seguros,
ela investe em con-
sorcios, solucoes fi-
nanceiras, aplicati-
vos, reciclagem de
componentes  de
automoveis e outros
tantos  produtos.
Para Fabio Luchet-
ti, CEO da Porto
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Seguro, a pressdo dos novos
tempos acaba sendo benéfica
tanto para a companhia como
para o cliente. “Essa engrena-
gem inovadora tem se mostra-
do consistente, ¢ nos mante-
mosfirmesnaideiadendoficar
restritos a nosso negocio prin-
cipal; nés escolhemos onde e
como queremos competir em
outros setores”, conta ele.

No final de 2015, esse impe-
to inovador ganhou a forma
de uma aceleradora de em-
preendimentos, a Oxigénio,
que quer acelerar 40 star-
tups em trés anos investindo o
equivalente a US$ 50 mil di-
retamente em cada empresa
selecionada e providencian-
do mais US$ 100 mil em in-
vestimentos indiretos, como
beneficios e recursos para os
empreendedores.

Na visao de Luchetti, a Oxi-
génio ndo ¢ s6 uma forma de
Inovar com novos negocios;
ela evita que a Porto Seguro
fique burocratica e protoco-
lar em excesso — outra contri-
buigdo relevante da inovagdo
para a execucdo estratégica.
“A Oxigénio nos aproxima de
1deias novas, o que acaba ser-
vindo como uma provocagao
para a organizagao. Estamos
nos aproximando da evolucao
que as startups trazem e nao
ha limites para o que vird”,
afirma o executivo.

Antesde partir parainiciati-
vas como essa, a Porto Seguro
fez aligdo de casa que a sensa-
tezmanda: melhorou a gestao
interna, deu liberdade para os
profissionais executarem as
estratégias e aumentou o foco
de todos em criar servigos que
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sejam realmente Gteis para as
pessoas em seu dia a dia, li-
gando clientes, inovagao e es-
tratégia de crescimento.

“Realmente utilizamos a
satisfagdo dos clientes como
um importante termoémetro
de nossa atuagdo”, comenta
Luchetti.

UM SETOR QUE
NAO INOVA

A cultura de soja gera de
R$ 1.500 a R$ 2.000 por hec-
tare ao ano; a pecudria tradi-
cional, em torno de R$ 700.
E a pecuaria neutra? Esta
tem resultado de R§ 3.000 a
R$ 4.000 por hectare ao ano.

A pecuaria neutra é uma
inovagao cinco vezes mais ren-
tavel que sua versao “padrao”
e, de quebra, ainda ajuda a re-
solver um dos principais pro-
blemas ambientais do mundo:
a emissao de gas metano pelo
rebanho, que contribui para o
efeito estufa.

Os pecuaristas brasileiros
tém a possibilidade de adota-
-la e, mesmo assim, o nego6cio
atraiu até agora menos de 5%
deles — um exemplo perfeito
de como a inovacdo ainda é
subestimada na pecuaria.

A Fazenda TTriqueda, se-
diada na regidao de Coronel
Pacheco (MG), foi uma das
poucas que implementaram
a pecuaria neutra em metano

O agronegdcio precisa
passar da gestao por
feeling a gestao que
incluainovacao

Acima, Miguel
Cavalcanti,
da Beefpoint,
quediz que
0osnegocios
dapecudria
sdo muito
tradicionais
eresistem
ainovagdo;
abaixo, Fabio
Luchetti,
CEOda

Porto Seguro,
empresaque,
apesar dos
maisde 70
anosdeidade
edoscerca
de 8 milhdes
de clientes,
temna
inovagdouma
estratégia-
-chave

entérico no Brasil, oito anos
atras. Para seu socio, Leonar-
do Resende, foram os talentos
da empresa de pecuaria que le-
varam a essa decisdo, fazendo
a diferenga entre inovar e re-
jeitar ainovagao. Segundo ele,
o setor precisa evoluir da “ges-
tao por feeling” para uma ges-
tao completa, que acrescente
marketing, financas, planeja-
mento e inovagdo a operagao
diaria, a qual ja é avancada.
S¢é agora o agribusiness bra-
sileiro —a pecudria em particu-
lar—comecaasair de discussoes
puramente técnicas de cultivo
€ manejo para ter uma visao
mais ampla do negdcio, avalia
Miguel Cavalcanti, CEO da
Beefpoint, empresa de infor-
magoes e cursos ligados a ati-
vidade. “Prova disso é que, nos
eventos do setor, mais de 95%
do contetido ainda é técnico;
quase ninguém fala ainda de
gestao, de inovagdo. Ha muita
caréncia nesse sentido”, diz.
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Ao abordar a inovacio e a
gestao, a 'Iriqueda produz
entre R$ 3.000 ¢ R$ 4.000 por
hectare ao ano, cinco vezes
mais que a média, pois com-
bina dois produtos no mesmo
hectare — carne e madeira —,
integrados. E, além de neu-
tralizar o impacto ambiental,
gera outros ganhos, como o
bem-estar do animal por meio
do maior conforto térmico, a
diminuigdo da temperatura
no sistema em geral, o aumen-
to da produtividade, a conser-
vacdo do solo e a reducdo da
pressao nas matas nativas.

As 250 arvores plantadas
por hectare sdo capazes de
neutralizar cerca de 1.220 to-
neladas de CO, equivalente
por ano, enquanto o rebanho
emite por volta de 830 tone-
ladas. A taxa de retorno tam-
bém impressiona: a do sistema
silvipastoril ¢ de 25% ao ano,
ante 2,55% da média das fa-
zendas pesquisadas pelo Cen-
tro de Estudos Avancados em
Economia Aplicada da Esalq,
escola de agronomia da Uni-
versidade de Sao Paulo.

“Somos um dos poucos lu-
gares do mundo em que o
agronegocio de modo geral
pode se beneficiar das novas
regras da economia de baixo
carbono. Nosso potencial na-
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Triqueda,
de Minas
Gerais,
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como
cultivode
madeira; a
dir., asede
da CPFL
Energia,
que temum
laboratdrio
para carros
elétricos

tural faz com que tenhamos
mais a ganhar com a sustenta-
bilidade do que os paises tem-
perados”, pontua Resende,
referindo-se as Convengoes
do Clima da Organizacao das
Nacdes Unidas.

Com a carne de qualidade
em preco competitivo e amiga
do meio ambiente, a Unica
coisa que pode separar a es-
tratégia inovadora da execu-
¢do bem-sucedida ¢ a comu-
nicagdo, ja que os impactos
ambientals nem sempre siao
bem transmitidos ao consu-
midor. Serd preciso também
inovar em marketing, portan-
to. Como explica Cavalcanti,
o marketing do agronegocio
ainda ¢ muito focado em ven-
der as qualidades do produto,
algoquejanaotemtantoapelo
com o consumidor. “Vejo uma
grande oportunidade de mos-
trar na pratica o beneficio que
o cliente vai ter ao consumir
um produto sustentavel. E
preciso conseguir isso da ma-
neira adequada”, afirma.

Para o CEO da Beefpoint,
muitas das inovagodes que po-
deriam ser aplicadas a pecua-
ria ndo o sdo por causa da co-
municacdo falha e também
da existéncia de liderancas
ultrapassadas em muitas em-
presas do setor.

A esperanga de Cavalcanti ¢
que,comoamaioriadasempre-
sas do agronegécio ¢ familiar,
quando asnovas geragdes, mais
abertas as inovacdes, as assumi-
rem, o quadro melhore. “Para
que Iniciativas como a pecuaria
neutra alcancem maior parcela
do mercado, temos uma neces-
sidade enorme de que a nova
geragao se capacite, desenvol-
vendo mais habilidades e com-
peténcias”, observa ele.

Em suas projec¢oes, o respei-
todoagronegdcio ao meio am-
biente sera uma exigéncia de
todo o mercado em cinco ou
dez anos, nfo s6 uma causa de
militantes. Resende, da Tri-
queda, concorda: “Daqui a
pouco, o produto que nao tiver
trabalho ambiental serd ex-
cluido do universo que o con-
sumidor deseja comprar, ouao
menos marginalizado”.

IMPACTO SOCIAL
AOINOVAR

Para Costa, do Insper, a es-
tratégia executada com ino-
vacdo regular — em especial,
uma que cause impacto so-
cial — é o caminho para o su-
cesso. “Asempresas precisam
comecar a se enxergar assim,
e ndo s6 como um conjunto
de recursos, metas e indica-
dores”, finaliza ela. o
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Uma ferramenta poderosa
faz a diferen¢a na execugao
de uma estratégia unica.

Com o ERP Sankhya organize os
esforgos de toda empresa na diregao
desejada, gerenciando as metas e
planos de acao das areas que impactam
na sua estrategia. Conhega os
diferenciais da nossa solugao:
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PARCERIA DE
SUPPLY CHAINS

As cadeias de fornecimento podem ser uma das
maiores aliadas da execucao, contanto que sejam bem

gerenciadas | por EMANUEL NEVES e RICARDO LACERDA

ada de cowboys viris ou yuppies descolados. As propa-
gandas de cigarro marcaram época na publicidade, mas
desapareceram a partir da virada do milénio, em meio as
proibi¢oes impostas pelas leis antifumo. No Brasil, alias, a
legislacao vetou qualquer tipo de divulgacao de produtos
tabagistasem 2014. Comisso, o inico meio de chamara ateng¢ao do
consumidor passou aser a propria embalagem dos cigarros, dispos-
ta nos displays de venda. A restrigao levou as fabricantes a dedicar
um cuidado cada vez maior a estética das caixas e dos magos, agre-
gando cores, texturas e materiais para atrair o desejo do pablico.
Maior fabricante de cigarros do Brasil, a Souza Cruz logo en-

tendeu que a execugao dessa nova estratégia acarretaria inves-
timentos constantes em sua grafica propria, a PD Embalagens
Gréficas, instalada em Cachoeirinha (RS), o que fugia de seu core
business. Porisso, a empresainiciou uma pesquisa de parceiros que
pudessem suprir essa necessidade, até que, em 2015, encontrou a
australiana Amcor —um dos principais players mundiais do ramo
de embalagens —, vendeu os ativos da PD para ela e assinou um
contrato de compra de seus servigos, nao exclusivo, por dez anos.

O relacionamento com o novo elo australiano do supply chain vai
além da relagao trivial entre cliente e fornecedor; ele envolve, tam-
bém, a decisao compartilhada de investimentos. “A grafica segue
nos abastecendo, e as embalagens ganharam um nivel de sofisti-
cacao maior, obedecendo a conceitos globais”, explica Valdoberto
Vidal, head de supply chain da Souza Cruz. (E a Amcor, por sua vez,
ganhou um parceiro de peso e atrelou sua nova opera¢ao a uma
conta com faturamento estimado em R$ 200 milhdes por ano.)

O case da Souza Cruz ¢ um 6timo exemplo do supply chain mana-
gement (SCM) em acao. Muitas vezes confundido com a operagao




logistica, o SCM — também chamado de gestao in-
tegrada da cadeia de fornecimento — se caracteriza
como uma estratégia sistémica, direcionada a me-
lhoria da competitividade das empresas por meio
de seus fornecedores. O conceito alinha diver-
sas organizagoes da cadeia por meio de praticas
projetadas para reduzir custos, obter ganhos de
produtividade e, em consequéncia, maximizar
a satisfacdo dos clientes.

Embora ja exista ha décadas na Europa
e nos Estados Unidos, o SCM alavanca o
desafio de executar estratégias no século
21 como poucas ferramentas, justamente
por lidar com um dos stakeholders mais
vitais a uma empresa. Organizagdes do
Brasil perceberam sua vulnerabilidade
quando, depois de se afastar de forne-
cedores domésticos nos anos recen-
tes em busca dos internacionais, ti-
veram de se voltar para dentro com
a mudanga cambial e encontraram
players despreparados.

Parafacilitara execugao, essaaborda-
gem trabalha com conceitos-chave como
parceria, colaboragao, eficiéncia e, claro,
tecnologia da informagao.

TODOS DO MESMO LADO

A otimizagao de processos proposta pelo
SCM interliga os mais diversos estagios envol-
vidos no atendimento de um pedido. O detalhe
¢ que ele acontece por meio de um fluxo duplo. O
primeiro se origina no cliente e passa por todos os
elosda cadeiade producao até chegar a matéria-pri-
ma, abastecendo cada elo com informacoes de de-
manda. Ja a segunda via avanga no sentido inverso e
responde a essas requisi¢des com produtos e servicos.

O 1nicio de um fluxo de SCM pode acontecer,
por exemplo, quando o caixa do supermercado per-
gunta ao cliente se faltou algum produto ou servigo
na loja. Informada dessa demanda, a gestao apli-
ca medidas que podem movimentar departamen-
tos internos, fabricas e fornecedores diversos, in-
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cluindo transportadores e dis-
tribuidores — tudo para suprir
essanecessidade. “E umacon-
versa entre toda a cadeia, uti-
lizando indicadores de resul-
tado”, define Renato Aguilar,
coordenador dos cursos de
engenhariado Instituto Brasi-
leiro de Mercados de Capitais
(Ibmec-Minas Gerais).

Nesse cenario, um dos se-
gredos para que o SCM con-
tribua para a boa execugao ¢
o mapeamento geral dos pro-
cessos produtivos. E com essa
pratica que os gestores detec-
tam pontos problematicos ou
dissonantes de uma cadeia.

E a velha maxima de que
uma corrente ¢é tao forte quan-
to seu elo mais fraco nunca foi
tao verdadeira. A caréncia de
um fornecedor ou distribui-
dor especifico pode implicar
dificuldades para o negdcio
em algum momento. Por isso,
zelarpelaqualidade equanime
entre todos os players envolvi-
dos na cadeia produtiva passa
a ser responsabilidade da em-
presa que centraliza essa teia.

De certa maneira, uma das
diretrizes do supply chain ¢é
ampliar o raio de influéncia da
empresa-mae sobre a cadeia,
contribuindo para atingir a
exceléncia de servigo em todos
os niveis. E a uniformizacao
dos padroes de desempenho
s0 ¢ possivel pela mudanga do
paradigma de relacionamento
com os parceiros. Aqui, o ca-
rater competitivo entre as par-
tes deve sair de cena. Nenhum
dos lados precisa perder para
que o outro ganhe. A ordem,
agora, ¢ cooperagao maxima
e alinhamento.

Assim, o SCM expande o
duelo empresa-empresa para
uma competigdo mais ampla,
entre cadeias produtivas. “E
supply chain versus supply
chain”, confirma Vidal. A
Souza Cruz, alis, ja utilizava
praticas de SCM muito antes
de a nomenclatura existir, tra-
tando de dar suporte perma-
nente a seus fornecedores.

ELOS FORTALECIDOS

A Souza Cruz fabrica seis
das dez marcas de cigarros
maisvendidasno Brasil e aten-
de 265 mil clientes de varejo,
espalhados pelos mais de 5 mil
municipios do Pais. O portfo-
lio de negdcios ainda inclui a
exportacdo anual de 109 mil
toneladas de tabaco para os
cinco continentes.

O detalhe, porém, é queaem-
presa faz tudo isso sem possuir
um unico metro quadrado de
plantacdo de fumo. Os insumos
da Souza Cruz sdo providos por
cerca de 45 mil fornecedores —
todos produtores rurais fami-
liares. Essas propriedades rece-
bem assisténcia permanente da
fabricante, visando a otimiza-
¢ao dos processos e a melhoria
da matéria-prima oferecida.

Algumas familias agriculto-
rassdo parceirasdaSouza Cruz
ha cinco geracoes, e a longevi-
dade indica o carater benéfico
da relagao proposta pela em-
presa. “Podemos ter um forne-
cedor ha 50 anos, mas ele pre-
cisa evoluir sempre”, garante
Vidal. Qualificar os parceiros
¢ mesmo um item fundamental
na estratégia de supply chain.
Nao a toa, algumas das mais
competitivas empresas do Pais
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ENTREGAINTELIGENTE

A gestao de supply chain também prega a otimizagao da distribuicao
— elisso pode ir muito além da agilidade e do simples corte de custos

Tao importantes quanto o fornecimento e o
estoque,o transporte e a distribuigao surgem no outro
extremo da cadeia de SCM. A escolha de modelos
para essas etapas respeita © mesmo conceito de
colaboragio e busca de eficiéncia das demais fases.

O planejamento de distribuicio da Brandili demonstra
isso. A marca de roupas infantis catarinense terceirizou
suas entregas com transportadoras de ponta da regiao e
realizou investimentos conjuntos nas frotas dos parceiros.
Um exemplo é a instalagao do sistema de monitoramento
CMS, que possibilita a visualizagao de imagens das
cargas transportadas em tempo real, pela internet.

A Brandili também criou um método de entrega
baseado em ondas de pedidos,agrupando as demandas
por regido.Com isso,consegue atender a até

550 pedidos de uma tinica vez. “Todo o planejamento de
transporte € nosso. A transportadora apenas executa”,
explica Sigfrid Hornburg. As politicas de distribuigao
reduziram em 30% os gastos da companhia com frete.
JaaSouza Cruz foi ainda mais longe e passou a
explorar a propria rede logistica como fonte de receita.
Ha dez anos, a fabricante de cigarros usa sua malha de
transporte para entregar produtos de outras empresas,
entre elas Bic, Procter & Gamble e Red Bull. “As
empresas tém seus distribuidores, mas se beneficiam
da capilaridade de nossa rede para chegar a lugares
onde o acesso é mais dificil”’,afirma Valdoberto
Vidal. O negécio € parte do conceito seed to smoke
(da semente a fumaga), que garante a Souza Cruz o
controle total sobre a cadeia de fornecimento.

realizam verdadeiros vestibula-
res para escolher e manter seus
fornecedores. Os critérios de
selecao e classificagdo nao in-
cluem s6 custos; embutem ni-
veis de uso, agilidade, confiabi-
lidade e flexibilidade no atendi-
mento de demandas.

De fato, em certos casos, en-
trar para o rol de fornecedores
de um player experimentado
em supply chain pode ser se-
melhante a cursar uma escola
denegdcios. Issoporque aideia
daavaliagiao nao é apenas criar
um funil de exceléncia. O con-
ceitode parcerialevaas empre-
sas que encabegam a cadeia a
promover melhorias constan-
tes nos fornecedores, redun-
dando em vantagens e ganhos
para ambos os lados.

Os avangos incluem, por
exemplo, o desenvolvimento

do capital humano e o com-
partilhamento de tecnologias
e inovagoes. “Temos enge-
nheiros trabalhando com nos-
sos fornecedores para cortar
seus custos, otimizar seus pro-
cessos ereduzirgastosemagua
eenergia”, cita José Gallo, pre-
sidente da Lojas Renner.

A Randon ¢é outra compa-
nhia que adota essa postura,
colocando o corte de custos
como meta. Lider no segmen-
to de implementos rodoviarios
na América Latina, o conglo-
merado de Caxias do Sul (RS)
oferece workshops internos e
externos, na sede de cada for-
necedor, apresentando orienta-
¢Oes sobre o tema.

Nao raro, parte dos percen-
tuais economizados pelos par-
ceiros é repassada a Randon—e
contribuil para a competitivida-

Valdoberto Vidal, da Souza Cruz: agora
acompeticdo € entre supply chains
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E PRECISO AVANCAR

de dos produtos. “Irabalhamos
sempre a quatro maos, buscan-

maduras vindas de suas matrizes no exterior. “O supply
chain exige recursos, e os pequenos produtores nao tém
estofo para isso”,justifica Renaud Barbosa,coordenador
do MBA em logistica e supply chain management da FGV.
Enquanto ainda nao conseguem assumir o protagonismo, as
companhias de menor porte se beneficiam da integragdo a uma
cadeia produtiva. As startups ganham relevancia nesse ponto.
Por serem mais ageis e maledveis, elas podem oferecer solugoes
customizadas as necessidades especificas de uma rede de SCM.
A melhor adaptacao ao ritmo das inovagoes tecnoldgicas
é outro item favoravel a essas empresas. “A tecnologia
da informagao nao pode ser responsabilidade de apenas
um elo. Toda a rede de SCM precisa dessa plataforma”,
salienta Christian Titze, diretor de pesquisas da consultoria
Gartner. O alinhamento de uma cadeia de fornecimento esta
muito atrelado ao emprego de recursos de integragao das
informagoes gerenciais, entre eles as plataformas de enterprise
resourcing planning (ERP),e de compartilhamento de dados,
como os sistemas alicer¢ados na computagao em nuvem.
Vencida a barreira tecnologica, o supply chain ainda pode
enfrentar entraves de ordem cultural. A nova mentalidade
exigida por essa estratégia tem de estar nos niveis superiores
de governanga e nas fungoes de operagio.E o caso do setor de
compras,uma das areas centrais do SCM. “A maior parte das
empresas brasileiras nao entende a area de compras como algo
estratégico”,aponta Eduardo Multari,conselheiro e professor
da Febracorp University,que também trabalha como lider de
procurement da Pfizer para a regiao sul daAmérica Latina. Os
profissionais desse segmento nao costumam ter formagao
especifica e,em geral, se limitam a realizar cotagoes de pregos.

No SCM,a atividade de um comprador precisa levar em conta

diferentes aspectos na defini¢ao de sua politica de compras,
como tendéncias de mercado, modelos de fornecimento,
monitoramento,desempenho dos parceiros. O supply chain
exige compradores proativos e com pensamento estratégico.
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o _ _ o _ . do inovagéo e melhoria de de-
supply chain g{mha. 1mp(’){tanc1a no Brasilcom a a]lida sempenho”, explica Norberto
das startups, porém ainda € “coisa de grande empresa Fabris, diretor corporativo da
pl
) B Randon Implementos e Partici-
. O Brasil tem seu defaf‘lo.d.e .execugao~aumentado por. pagoes. £ o elo mais forte auxi-
ainda estar em um estagio inicial da gestao de supply chain, liando o mais fraco
como afirma RenatoAguilar,do Ibmec. Essa ferramenta A Randon também faz au-
comegou a ser usada aqui na década de 1990, mas passou ditorias permanentes nos for-
a ganhar espaco mesmo apenas nos Ultimos anos — e ainda necedores. Nessas operacdes
segue restrita ao nivel das grandes organizagdes, sobretudo . ’
e ) S ) a empresa avalia processos e
as multinacionais,que incorporam experiéncias mais . .
classifica os parceiros de acor-

do com o Indice Geral de De-
senvolvimento de Fornecedo-
res (IGDF), que leva em con-
sideracdo parametros como
preco, atendimento, entregas,
pontualidade e comprometi-
mento. O monitoramento de
performance faz parte do cha-
mado supplier relationship mana-
gement (SRM) — na pratica, a
gestao de relacionamento com
os fornecedores. A estratégia
de SRM tem o intuito de racio-
nalizar e trazer eficicia a inte-
racao com esses players.

MENOS E MAIS

O SRM costuma se tornar
umgrande desafioparaempre-
sas com cadeia de fornecimen-
to muito ampla. Em negocios
cujos Insumos e componentes
sao originados por uma malha
mais extensa de fornecedores
e subfornecedores, como no
caso das montadoras de auto-
movels, a saida é concentrar o
espectro de influéncia.

Toi o que a Randon come-
¢ouafazerem2015. Até entdo,
cada empresa pertencente ao
conglomerado possuia setores
independentes de compras,
salvo exceg¢oes. No ano passa-
do, porém, a Randon instituiu
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um departamento Unico de
compras corporativas, reunin-
do cinco de suas oito empre-
sas — Randon Implementos e
Randon Veiculos (uma s6) e as
fabricantes de autopecas Cas-
tertech, Master, Fras-le e Sus-
pensys. A estratégia reduziu o
ntmero de fornecedores neces-
sarios e aumentou a eficiéncia.
“Adquirindo volumes maiores,
conseguimos vantagens na ne-
gociacao™, observa Fabris.

Enxugaronimerodeparcei-
ros ¢ vital para o estreitamento
de lagos proposto pelo SCM.
“E semelhante a um casamen-
to: vocé precisa conhecer muito
bem a outra parte para crescer
com ela”, compara Eduardo
Multari, conselheiro e profes-
sor da Febracorp University,
institui¢ao paulista que oferece
cursos de SCM, compras e in-
teligéncia de mercado.

O nivel de interacdo entre
empresa e fornecedor pode in-
cluir até mesmo o acesso a in-
formacdes restritas. A Boeing,
fabricante de jatos e avides nor-
te-americana, fazisso. Elaabre
seus planos de produgao a par-
ceiros para facilitar o planeja-
mento da cadeia e, assim, agili-
zar o atendimento dos pedidos.

Outra medida que ajuda a
dar celeridade aos processos é
o compartilhamento de esto-
que. Especializada na fabrica-
¢ao de roupas infantis, a Bran-
dili implementou essa politica
ha cerca de dois anos, associa-
da a um modelo de compras
de longo prazo. “Fechamos
contratos por um ano € vamos
pedindo reposic¢des a cada trés
dias”, explica Sigfrid Horn-
burg, gestor de logistica da em-

= e ETCNS

Eduardo Multari, da Febracorp; abaixo,
Norberto Fabris, da Randon (a esq.),
e Sigfrid Hornburg, da Brandili

presa. O requerimento de in-
sumos € orientado pelo sistema
Kanban, método japonés que
facilita a sincronizacdo entre
o andamento da produgao e a
capacidade do estoque.

Como a maior parte dos for-
necedores fica na regido de
Apitna (SC), onde esta locali-
zada a planta da marca, os pra-
zos de entrega foram encurta-
dos. Com esse posicionamen-
to, a Brandili conseguiu reduzir
70% de seu estoque e hoje man-
tém apenas os Insumos necessa-
rios para a producdo, garantin-
do altos indices de eficiéncia.

A logistica da Brandili tam-
bém ganhou vantagens tecno-
légicas importantes. Por meio
de uma parceria com a con-
sultoria Imam e a empresa de
tecnologia espanhola Ulma
Handling Systems, a fabrican-
te catarinense automatizou a
operacao de seu centro de dis-

tribui¢ao em 2014. A expedi-
¢ao passou a ser feita por es-
teiras mecanizadas e sistemas
de separacao de pedidos, in-
tegrados ao warehouse manage-
ment system (WMS), tecnologia
de mecanizacio de armazéns
que usarecursos como Wi-Fie
codigos de barras, prescindin-
do da intervencao humana na
maioria das etapas. “Toda a
movimentacao do estoque ¢é
com robés”, diz Hornburg.
Lider na fabricagao de cosmé-
ticos no Pais, a Natura é outro
caso de referéncia de SCM. Seu
estoque, instalado em Cajamar
(SP), s6 tem insumos. Os pedidos
das consultoras chegam por tele-
fone ou internet e sao identifica-
dos por robos. Maquinasselecio-
namosinsumose cuidamdapro-
ducdo e distribui¢ao interna, e
despacham-se 98% dos pedidos
em até 24 horas. Entdo, os forne-
cedores repdem o estoque. ©
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MERGULHENO TEMA.

Charan, Ram; Bossidy, Larry. Exe-
cugdo: A Disciplina para Atingir Resulta-
dos. Elsevier, 2004. Como disse Michael
Dell,fundador e chairman da Dell Compu-

ter"se vocé ¢ um CEO e ndo quer perder
O emprego, precisa ler este livro™. A obra

acaba com a possibilidade de culpar o am-
biente pelo fracasso da estratégia e poe a
gestdo de pessoas no mapa da estratégia.

Charan, Ram. Ataque: Transforme
Incertezas em Oportunidades. HSM,
2015. Aqui o especialista aborda justa-
mente a execucdo no ambiente impac-
tado pelos avancos tecnoldgicos e seus
ciclos cada vez mais curtos, em que im-
pera a instabilidade. Ele faz uma valiosa
ligagdo entre a realidade externa e os
recursos internos da empresa.

Chopra, Sunil; Meindl, Peter.
Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
Pearson, 201 1. Baseado em um cur-
so de gestdo de supply chain da Kellogg
School of Management, propde estra-
tégias e solugdes para lidar com os for-

necedores e oferece muitos casos reais.

Falconi, Vicente. O Verdadeiro Po-
der. INDG, 2013. Assim como Charan

é referéncia mundial em estratégia da

execucdo, o professor Falconi é referén-
cia no Brasil. Nessa obra, ele conta como
alcancar resultados com base no méto-
do e ilustra suas orientagdes com expe-
riéncias em empresas como a Ambev.

Collins, Jim. Good to Great: Em-
presas Feitas para Vencer. HSM, 2013.
Colocar os talentos em primeiro lugar e

IDIOMAS: EEH Inglés

Portugués

usar as tecnologias como aceleradoras
sdo dois dos sete principios fundamen-
tais para o sucesso compartilhados nes-
se livro. Como pesquisador realmente
sério da gestdo, Collins pesquisou mais
de 1400 empresas para chegar a |1
que servissem de pardmetro.

L]

ViDEOS|
Ram Charan on Innovation, Exe-
cution and Leadership. http://bit.
ly/2eBx16h. Com inicio aos 8 minutos
de video, como parte de uma conferén-
cia de negdcios entre dinamarqueses e

indianos, Ram Charan dd uma palestra
sobre estratégia, execucao e inovagao.

Vicente Falconi na HSM Expo 201 3.
http://bit.ly/29kWRXS. O professor e es-
pecialista em estratégia responde a diver
sas perguntas e dividas de executivos. Ele
aborda como determinar lacunas na hora
de estabelecer os objetivos da estratégia,
ressalta a importancia do PDCA (planejar;
fazer, checar e ajustar; na sigla em inglés) e,
entre outras coisas, afirma que o plano de
agao € a aquisicdo de um conhecimento
novo pela equipe.

4

ESTUDOS E REVISTAS

19° Pesquisa Global com CEOs
(2016) — PwC. http://pwc.to/2ehn0Oah.
Mostra as preocupagdes de CEOs do
mundo inteiro com as pressdes dos di-
versos stakeholders, além de compar-
tilhar as solucdes que eles pretendem
encaminhar para isso.

Tendéncias de Capital Humano
2016 — Deloitte. http://bit.ly/2bgQP8z.
Detalha a ascensao das equipes flexiveis
e multifuncionais, entre outras tendén-
cias na drea de talentos.

Fazer o que Precisa ser Feito. HSM
Experience, 2015. http:/bit.ly/2dLsaui.
Ram Charan analisou a razdo pela qual
grande parte dos CEOs mais poderosos
dos Estados Unidos estava sendo afasta-
da do cargo. E a resposta foi: O fracasso
dos lideres raramente se deve a sua falta
de visdo ou inteligéncia. O problema é
que falham na execugdo”. A reportagem
compartilha as receitas de Charan e ou-
tros estudiosos para a boa execucao.

A chave (ainda) é a execugdo. revis-
tahsm.com.br. http://bit.ly/2dLpUmG.
Veja a proposta passo a passo da con-
sultoria de recursos humanos para a
execucdo eficaz da estratégia. Exemplos
histéricos de empresas como a rede es-
panhola de lojas de moda Zara ajudam a
incorporar os conceitos.

Vocé aplica o que aprendeu neste Dossié quando...

..decide focar, entre todos os stakeholders que pressionam sua
empresa, os colaboradores e criar uma nova arquitetura para eles —
por exemplo,em torno de equipes muttifuncionais e flexiveis.

.. utiliza as tecnologias — em especial as sociais — para habilitar a
execuc¢do da estratégia, passa a praticar a inovacao de maneira
recorrente e ndo apenas com foco no curto prazo, e busca a parceria
da cadeia de fornecedores para conseguir fazer suas entregas.

Todos os links citados foram acessados em |8 de outubro de 2016.
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o HSM Book Club
erecebaem casaum
livro inédito por més.

Melhor: uma revolucao
por més,

Imagine experts em gestao iNovadora oiNando O MUNao Com Oois oihos.
Lim olho para as novas idelas gue sUrEsm e onoe menos se espera
Ciutno, para sua CATeIra  seu Negoco, € COmo as grandes mudangas
qQue estao emcurso irao afetd-los. O HSM Book Club funciona como uma
verdadeira curadoria para sua carreira e um guia das revoluctes nos
negioos. Voce se assndia e recebe em casa, todos 0s meses, inovacdes
rachcais, revoluches, disrupturas, sacudidelas, trombadas, surpresas e,

SODMBTUCD, muita wep MraCa0 DAra Crescer 2 Ir aierm oos imites

Faca sua inscricao hoje: HSM
Ligue agora 11 3039 5666 Book
www.lojasegmento.com.br C l u b

Associado HSM Book Club recebe em casa todos 0s meses, um livro inédito de um grande autor mundial,
Ern outubeg fol 2 wez de A Estratépia das 3 Cabeas { Crie o Futuro, gerencia o presente, esnueca '|.'l.|"1":-.:|-ZJ!."_I
Vijay Govindarajan, o autor, & um dos masores especialistas mundials em estratéga e inovacdo. E ensinag emum
FTHES O )L aprenday &m a5 anos em mais de 100 das conporagtss stadas na Forfung 00 um moceo para
NOSS0 3ss0caco apliicar em suass empresas e faper a Movagao acontecer
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Saiba como a Cargill, gisante

do agronegdcio, triplicou seu
faturamento no Pais em dez anos,
com foco em inovacao e outras

medidas | por cOSTABILE NICOLETTA

lb Vale aleitura porque...

..dona de marcas fortes do setor
de alimentos,como o dleo Liza,
o azeite Gallo, 0 achocolatado
Ovomaltine e o atomatado
Pomarola,a multinacional
norte-americana Cargill teve
crescimento impressionante no
Brasil nos ultimos dez anos.

..1ss0 ndo se deveu sé as vantagens
competitivas naturais que o Pais
oferece a uma empresa que quer
sera lider global em alimentos;

€ atribuido principalmente ao
tripé inovagado, relacionamentos
(com os colaboradores) e
eficiéncia operacional,como
mostra este estudo de caso.

62 hsmmanagement | edigio 119

O presidente da filial brasi-
leira do grupo Cargill, Luiz
Pretti, ndo esconde o orgu-
lho quando conta a um inter-
locutor que a subsidiaria sob
seu comando ¢ a maior com-

panhia norte-americana em
operacao no Brasil, além do
principal investimento da ma-
triz fora dos Estados Unidos.
E, em geral, o interlocutor fica
realmente surpreso.

Em 2015, as vendas da Car-
gill em territério nacional su-
peraram os R$ 32 bilhdes e o
lucro foi de R§ 415,7 milhdes.
E mais: de 2006 para ca, a re-
ceita quase triplicou. A empre-
sa ¢ diversificada e tem como
principal atividade o processa-
mento de graos, sobretudo soja
— ¢ famosa sua marca de 6leo
Liza. Dadasasmargensbaixas,
aque deve seu éxito?

Pretti e seus executivos o
atribuem a inovagao e aos for-
tesrelacionamentos comos ta-
lentos internos. Estes, por sua
vez, sao nutridos por posicio-
namentos que agradam espe-
cialmente aos stakeholders—a
transparéncia emrelagao are-
sultados e a responsabilidade
socioambiental.

Olhando de fora, o eco-
nomista e consultor Miguel
Angelo Arab acrescenta um
quarto fator ao conjunto. Ele
cré que a capacidade de con-
trolar a operacao e fazer ajus-
tes finos constantes pesam a
favor da Cargill Brasil.

William MacMillan, um dos
principais acionistas do con-
glomerado e artifice da insta-
lagdo da empresa no Brasil,
em 1965, dizia que o clima e
o sol abundante podiam fazer



do Pais um dos maisimportan-
tes competidores mundiais no
agronegocio, e, de fato, no ano
passado, o Brasil produziu 200
milh&es de toneladas de graos.
Mas MacMillan veio celebrar
o cinquentenario da compa-
nhia no Pais e pode perceber
que o éxito se deve também
aos fatores detalhados a seguir.

INOVACAO

Ha 30 anos, os laboratorios
locais da Cargill ja desenvol-
viam um 6leo de cozinha que
nao exala cheiro nem produz
fumaga quando usado em fritu-
ras. O impeto inovador conti-
nuou. Mais recentemente, foi a
vez dos ingredientes dos iogur-
tes do tipo grego, por exemplo.

Em 2011, os sete laborato-
rios de P&D da Cargill foram
reunidos no Centro de Inova-

¢aoparaaAmérica Latina, em
Campinas (SP). Trata-se de
um polo de pesquisa ¢ desen-
volvimento que, nas palavras
de Pretti, “fomenta grandes
ideias” e “integra o trabalho
entre as unidades de negdcios
de ingredientes alimenticios
da América Latina”.

O Centro de Inovagao pas-
sou a ser o local certo para
desenvolver prototipos, criar
ingredientes e testa-los — seus
laboratérios podem realizar
cerca de 15 estudos por més.
muito frequentado pelos clien-
tes da empresa, que o visitam
para conhecer produtos e so-
lucbes paraasindustrias de ali-
mentos e bebidas.

Longe de se fechar, o Cen-
tro de Inovagao faz parcerias
com universidades, organi-
zacOes ndo governamentais

Vista da fabrica
de Castro
(PR),dedicada
aprocessar

e produzir
ingredientes a
base de milho

(ONGs), institutos de pesqui-
sa e estudantes da América
Latina. Em 2015, 244 proje-
tos foram desenvolvidos ali.

RELACIONAMENTOS
Para cumprir o objetivo de
ser lider global em alimentos,
a Cargill investe em seus cola-
boradores, dando-lhes muito
treinamento no Brasil.
Fernanda Veleda ingressou
na empresa em 2011, como
trainee, e hoje exerce o cargo
de supervisora de marketing.
No dltimo ano, participou do
primeiro moédulo da Acade-
mia de Lideranca de Alto De-
sempenho da Cargill, que visa
preparar os colaboradores que
assumiram recentemente car-
gos de gestdo, capacitando-os
no papel de lideres para que
desenvolvam seus times, com
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competéncias técnicas e com-
portamentais, e oferecendo
base tedrica para uso pratico.
“Ja pude comprovar que os
treinamentos fazem com que
os momentos de dificuldade
sejam minimizados e contor-
nados.” Ela continua: “Com
um bom embasamento téc-
nico, consigo, por exemplo,
defender melhor uma ideia, o
que ¢ muito valorizado aqui”.
Willian Ramos, analista de
marketing, que, como Veleda,

comegou como trainee, em
2013, contaque ostreinamen-
tos da Cargill sao grandes pro-
pulsores de carreiras também
porque, além de teoria, costu-
mam incluir mentoria e lide-
ranga de um projeto relevante
para o negoécio. “Isso propor-
ciona desenvolvimento e ex-
posi¢ado para o profissional e
nos deixa mais conflantes, dis-
postos a arriscar”, diz.

Com investimento anual de
R$ 7,5 milhées em capacita-

FATOS E NUMEROS DA CARGILL BRASIL

Em R$ mil

ANO RECEITA OPERACIONAL

LiQUIDA

12.057.438
12.678.679
16.017.519
13.485.454
14.405.902
18.872.593
23.766.07 |
24.817.144
26.150.664
32.087.455

CRONOLOGIA DA DIVERSIFICAGCAO

LUCRO/
PREJUIZO

—219.802
—141.027
-383.219
325.243
92.277
223.342
407.285
382.447
481.182
415.716

10 mil
colaboradores

5 terminais
portuarios

Atuacaoem
15 estados

¢ao e desenvolvimento (dado

de 2015), a empresa tem varias

agdes no front:

* Programa de Incentivo a
Educagao — Fornece aos que
apresentam bom desempe-
nho um percentual de sub-
sidio nos estudos. Inclui au-
xilio para o pagamento de
cursos técnicos, graduacio,
pos-graduacao, MBA e cur-
sos de idiomas.

* E-learning — Os colaborado-
res recebem cursos compor-

Volume total de graos
originados, processados e
comercializados em 2015:

28 milhdes de toneladas
(72% exportadas).

Investimentos em 2016:
R$ 600 milhées, dois tercos

em graos e logistica eum terco
em produtos de consumo.

Principais marcas: 6leos Liza,
Veleiro, Purilev, Mazola, Gallo,
Olivia e Maria, atomatados
Pomarola, Pomodoro,
Tarantella e Elefante,
achocolatado Ovomaltine.

“ Fimdos anos 1960/ 1970 22metadedos anos 1970

Entra no negdcio de processamento
de aves,em Jaguariuna (SP),
e no de sucos,adquirindo a
Citrobrasil,de Bebedouro (SP).

A empresa chega ao Brasil com
atuagao em dois segmentos:
produgdo de sementes hibridas de
milho e processamento de graos.
Expande-se até a area financeira.

Passa a produzir ragoes e
suplementos alimentares para
bovinos e inicia o processamento
de dleos vegetais.
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tamentais (como de gestdo
do tempo e gestao de confli-
tos), técnicos (elaboragao de
projetos, planejamento de
relacionamento com clien-
tes etc.), marketing etc.

* Bolsas e ajudas de custo —
Em 2014, 185 funcionarios
receberam bolsa para cur-
sos técnicos, graduacao, pos
e MBA e 89 para curso cor-
porativo de idiomas online.

* Academia de Lideranca —
Programavoltado paraafor-

macao gerencial, que inclui
cursos na matriz em Min-
neapolis (EUA). Uma vez
ao ano, os lideres se reinem
para analisar o desempenho
dostalentos e darum direcio-
namento em suas carreiras
no ano seguinte. Eles discu-
tem também sucessoes.

TRANSPARENCIA E
RESPONSABILIDADE

O que motiva os colabora-
dores e toda a cadeia de valor

REGIAO SUDESTE

Uberlandia (MG): processamento de
soja,acidulantes e milho; centro de servigos
compartilhados do grupo (operagdes
financeiras, contabeis, de RH, compras etc.).
Patrocinio Paulista (MG): usina

de aglicar,etanol e energia.

Porto Ferreira (SP): fabricacao de
chocolates e coberturas (para cobrir
picolés etc.) para o mercado industrial e de
food service (para bares e restaurantes).
Mairinque (SP): produgio e
comercializagao de gorduras vegetais,
maionese, 6leos, 6leos compostos

e especialidades industriais.

Séo José do Rio Pardo (SP): producio

de preparado de frutas para iogurtes,
sorvetes e panificacao;caldas para
sorvetes para redes de fast

food; molho para saladas.

Guaruja (SP): terminais de

exportagio de graos e aglcar.

Campinas (SP): centro de inovagao.

Sao Paulo (SP): escritério central.

PRINCIPAIS UNIDADES

B

J

Porto Velho (RO): porto para
transbordo de graos.
Santarém (PA): exportagido de graos.

éatransparénciada empresa,
que revela todos os seus dados
sem ter obrigacdo de fazé-lo
[veja quadro na pdgina ao lado], e,
talvez ainda mais fortemente,
sua responsabilidade e suas
agoes ecossociais.

E rara a transparéncia em
relacdo aos nimeros, como
a que permitiu divulga-los
neste estudo de caso, tanto
em empresas de capital fe-
chado como em filiais de
multinacionais, e a Cargill

* Castro (PR): processamento e produgiao
de ingredientes a base de milho.

* Ponta Grossa (PR): moagem e
degomagem de soja; producao de éleo
bruto e farelo para nutri¢ao animal.

* Paranagua (PR): porto para escoar graos.

REGIAO NORDESTE

* Barreiras (BA): esmagamento de soja,
refino e fornecimento para biodiesel.

* Ilhéus (BA): processamento de derivados
de cacau para indUstria alimenticia.

REGIAO CENTRO-OESTE

Primavera do Leste (MT): processa-
mento de soja; produgao de farelo

e de dleo bruto e refinado; envase,
comercializagio e distribuigao de dleo.
Trés Lagoas (MS): processamento de
soja; produgao de 6leo vegetal degomado
e biodiesel; fabricacio de farelo de soja.
Goiania (GO): produgio de atomatados.
Itumbiara (GO): gordura vegetal.

Rio Verde (GO): moagem de soja, farelo;
produgio de dleo bruto;refino, envase,
comercializagio e distribuigao de dleo.
Cachoeira Dourada (GO): usina de agUcar.
Quirinépolis (GO): usina de

agucar, etanol e bioenergia.

Anos 1990 Anos 2000

Faz diversificagao acentuada,
ingressando nos segmentos de carne
bovina, café e outras commodities,
como o processamento de cacau.

Processa milho por via imida, para produgao
de amidos e glucoses; fabrica desde gorduras
vegetais hidrogenadas até fertilizantes.
Passa a comercializar agiicar e a moer trigo.

Estreia na produgao de acido citrico,

compraa Seara (vende em 2009),

faz 6leos industriais e lubrificantes

e comercializa algodio e dlcool.
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AVALIACAO DO MERCADO E DA ACADEMIA

A empresa cresceu o dobrodamédiado PIB

A pedido de HSM Management,a subsidiaria
brasileira da Cargill foi analisada pelo economista e
consultor Miguel AngeloArab e porAngela Fleury,
diretora da escola de negécios da HSM Educagao
Executiva e pesquisadora da area de gestao.

Arab focou a evolucio dos resultados financeiros
da Cargill Brasil nos dez ultimos exercicios —2006 a
2015.Em relagdo ao faturamento, que passou de R$ 12
bilhGes para R$ 32 bilhdes, o crescimento em termos
nominais foi de | 1,5% em média ao ano. “Trata-se
de um desempenho realmente relevante”, afirma o
economista. Ele explica: “No mesmo periodo,a média da
inflagao ficou em 6,2%.Ou seja, o crescimento da receita
operacional liquida da Cargill aqui,em termos reais
(descontada a inflagao),foi de 5% ao ano,em média”.
O numero fica mais expressivo quando comparado
com o comportamento do Produto Interno Bruto (PIB),
que se expandiu,em média, 2,6% no mesmo periodo.

Também causa impacto a saida rapida do prejuizo
de quase R$ 220 milhdes em 2006. A empresa
ficou no vermelho em R$ 141 milhées em 2007,
permaneceu com resultado negativo, de R$ 383
milhoes,em 2008 e, no ano seguinte, voltou ao
lucro e ficou no azul dali em diante. “E muito
relevante a situagdo da Cargill de passar de trés
anos de prejuizo para uma série de lucros a partir
de 2009, bastante razoaveis diante das receitas.
Quer dizer que a empresa fez uma reestruturagao
de processos que deu resultado”, afirma Arab.

Apesar de a companhia atuar em varios
segmentos,um de seus principais negocios € o de
commodities agricolas,que,embora propicie boas
oportunidades de rentabilidade, nao se caracteriza
por margens de lucro elevadas,como se verifica em
segmentos de produtos industriais, por exemplo.

Uma organizagao com esse perfil precisa, portanto,
conseguir ganhar em termos de escala de produgao
e eficiéncia de processos, e a Cargill consegue.

Arab acrescenta que a subsidiaria brasileira
também possui uma boa posi¢ao em relagao a
margem Ebitda: “Em 2015, essa margem foi de 4,8%,
com viés crescente de recuperagao, o que € muito
razoavel para o setor em que a empresa atua”.O
percentual Ebitda é um indicador utilizado para avaliar
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o lucro obtido sobre a receita referente apenas ao
negocio, descontando qualquer ganho financeiro.

O economista considera especialmente positivo o
fato de a Cargill Brasil divulgar seus dados financeiros
publicamente, mesmo nao sendo uma companhia
de capital aberto. Grandes competidores mundiais
deveriam sempre atuar com as chamadas melhores
praticas de governanga, que passam por transparéncia
nas informagSes para o mercado e para a sociedade
em geral, mas isso nem sempre acontece, em especial
quando suas agoes nao sao negociadas no mercado.
“Mesmo sem ter capital aberto,uma companhia
como a Cargill tem uma gama de setores que
gravitam em torno dela e, por conseguinte, diversos
stakeholders que aacompanham”, explica Arab.

A especialista em gestao Angela Fleury enfatiza
dois elementos principais na gestao bem-sucedida
da Cargill Brasil: o intenso treinamento a que os
colaboradores sao submetidos e a motivagao
deles pelo fato de a empresa ser transparente e
abragar a responsabilidade socioambiental.

Sobre o primeiro aspecto,a variedade de programas
educacionais que a companhia oferece a seus
10 mil funcionarios é relevante. “Os colaboradores
de hoje, especialmente os mais jovens,sao focados
em progredir na carreira e, se essa oportunidade
nao lhes é dada aberta e frequentemente, € muito
dificil engaja-los para que contribuam para a inovagao
ou para aumentar a eficiéncia”, diz Fleury.

E,se a transparéncia causa a admiragao dos
stakeholders em geral —“uma diferenciagao bem-vinda
no panorama das multinacionais que atuam no
Brasil” — as acdes ecossociais falam alto ao coracao,
especialmente dos funcionarios. “Ninguém mais se
orgulha de trabalhar para uma organizagio que so visa
o lucro. Como os colaboradores podem ser voluntarios
nas iniciativas da Fundagao Cargill nas 19 comunidades
onde ela opera,isso lhes materializa rapidamente a
preocupacao socioambiental da companhia.” Para
Fleury, a Politica para as Florestas, langada pela
companhia —segundo a qual o desmatamento em toda
a cadeia de produgao agricola deve cair pela metade
até 2020 e acabar até 2030 —, também deve atuar como
motivador especial para os funcionarios brasileiros.



se encaixa nos dois grupos.
Embora se espere uma go-
vernanga transparente das
organizac¢Oes globais de pri-
meira linha, o costume é que
sejam abertas apenas nos re-
sultados mundiais.

Na Cargill, atransparéncia é
tratada como uma via de mao
dupla — se ela é transparente,
pode exigir o mesmo de seus
stakeholders. Os colaborado-
res tém de seguir um codigo de
conduta—se perderem dinhei-
ro seguindo-o, serdo perdoa-
dos e retreinados; se ganha-
rem dinheiro desrespeitando-
-0, correrdo um grande risco
de serem dispensados.

No caso dos fornecedo-
res, a Cargill comeca por ser
bastante seletiva. E nao ape-
nas exige que se comprome-
tam com o “Cédigo de Con-
duta de Fornecedores”, como
busca inspirar neles praticas
éticas e realiza um monitora-
mento constante, sempre rea-
valiando os principais.

DinisMota, diretor-geral da
Plastipak do Brasil, uma das
fornecedoras da Cargill, con-
siderabem completo o sistema
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de selecao e monitoramento
dos parceiros de sua cliente e
diz que traz “transparéncia
e foco ao relacionamento”.
Paulo Derevtsoff Junior, ge-
rente nacional de vendas de
equipamentos de protecao
individual da 3M do Brasil,
outra fornecedora, acha que o
codigo torna o relacionamen-
to comercial também mais
produtivo, porque um sabe ao
certo o que esperar do outro.
Para suas agdes ecossociais,
a Cargill Brasil conta com um
comité de sustentabilidade,
que responde pela evolugao
dos compromissos da empre-
sanaarea. O comité apontou
nove temas materiais para o
desenvolvimento sustentavel
da organizagao — uso do solo,
boas praticas agricolas, 4gua,
saude e seguranca, conformi-
dade em satude e seguranca,
energia, comunidades, mu-
dancas climaticas e fornece-
dores — e cada um deles ga-
nhou planos de agdo para
melhorar a atuacio e o de-
sempenho da companhia.
Para preservar a agua, por
exemplo, a Cargill investiu,

Luiz Pretti, CEO
da Cargill Brasil,
estaha | | anos
na empresa; foi o
primeiro diretor-
-financeiro

nao norte-
-americano da
subsididria.Ele é
seu presidente
ha quatro

anos e meio

em 2010,napromocaododes-
carte ambientalmente correto
do 6leo de cozinha usado, ar-
ticulando parcerias com redes
de supermercados, empresas e
ONGs para a implantagao de
pontos de coleta de dleo resi-
dual em diversos estados bra-
sileiros — 1 litro de 6leo pode
contaminar até 25 millitros de
agua. S6 em 2015, foram co-
letados 430 mil litros de 6leo e
gordura vegetal usados, o que
representa um crescimento de
64% emrelagdo ao volume co-
letado no ano anterior.

OPERACAO

A Cargill ¢, acima de tudo,
boa de operacao, segundo
Arab. “Na escala em que a
empresa atua, pequenos ajus-
tes sdo extremamente impor-
tantes para a eficiéncia final.
Como as margens de lucro
nao sao altas, ela precisa ter
controles muito bem aplica-
dos; qualquer deslize pode
significar perda de rentabili-
dade”, diz o economista.

Semisso, as vantagens natu-
rais que o Pais oferece a quem
atua no setor de commodities
agricolas ndo levariam ao su-
cesso, porque sdo contraba-
langadas pelo chamado custo
Brasil, principalmente na area
de logistica, que tem grande
impacto no prego do transpor-
te de graos.

Uma explicagdo para essa
operagao afiada é a autonomia
da equipe de gestao local, que
facilita a adaptacao aos acon-
tecimentos externos. O tempo
de Brasil — 51 anos — também
ajuda a se adaptar melhor aos
vaivéns politico-econémicos. ©



AlmapBBDO

\Vocé pode voar assim

Ou voar de GOL

O melhor espaco entre
assentos das companhias
aéreas brasileiras. Linhas aéreas inteligentes

A GOL possui a maior oferta de assentos na categoria A do mercado,
segundo critérios da ANAC.
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Mudanca
COorporafivo
COM JOgOS

E BATALHAS

Conheca técnicas inovadoras (e divertidas) que podem aumentar a
eficdcia de uma transformagao organizacional | por SANDRA REGINA DA SILVA
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Em 2014, a Latam Airlines
Brasil resolveu reestruturar
sua vice-presidéncia de ope-
ragdes ¢ manutencao. O ob-
jetivo era transformar os ge-
rentes médios, especialmente
quanto a sua visdo sobre clien-
tes internos e externos. Afinal,
as decisoes deles no dia a dia
tinham impacto em todos os
elos da cadeia até chegar ao
passageiro, o que nao necessa-
riamente era percebido. “Eles
precisavam desenvolver essa
percepcao para mudar”, ex-
plica Claudia Sender, CEO
da empresa.

Como ajuda-los a desenvol-
ver a percep¢ao? Em um pro-
jeto chamado Toga (acrénimo
de lake off; go around, que signi-
fica “aplicar a poténcia maxi-
ma” na aviag¢do), a Latam pro-
moveu batalhas em que os ge-
rentes médios “lutavam” para
atacar determinados proble-
mas ¢, na disputa (que acaba-
va com a vitéria de um deles),
tinham insights e desenvol-
viam habilidades.

A competicao foi concebi-
da pela consultoria Ekantika
para tirar as pessoas da zona
de conforto e mudar sua cultu-
ra, que ¢, em sua visao, 0 passo

SHUTERSTOCK

..mudancas sdo incorporadas no dia a dia da
organizagdo — seja para colocar o cliente no centro
das decisGes, para se comunicar melhor, para
demonstrar bons comportamentos a equipe.

..implementar mudancas n3o € facil;a maioria das
pessoas costuma oferecer resisténcia, as vezes sem
perceber;atividades lidicas podem alavancar nisso.

anterior obrigatério em qual-
quer mudanca de um negdcio.
Esse tipo de abordagem ladi-
ca a mudanga é novo no terri-
torio das consultorias e s6 faz
crescer em treinamentos cor-
porativos como os realizados
pelo Grupo Azevedo Ramirez
(GAR), que incluem os mais
diversos jogos e dinamicas.

O ntmero de empresas
que adotam esses projetos
de competigdo e a gamifica-
¢do também aumenta. Além
da Latam, a Ekantika finali-
zou em julho dltimo um pro-
jeto de batalhas com uma das
maiores varejistas do Brasil. E
0 GAR vem trabalhando com
cerca de 150 empresas por
ano, envolvendo 15 mil cola-
boradores. Isso parece revelar
duas tendéncias:

* Mudangas sdao cada vez mais
frequentes nas empresas.

* Os gestores estdo conscien-
tes de que, para mudarem de
verdade, as pessoas precisam
ser tiradas da zona de con-
forto comrecursos estranhos
ao ambiente corporativo.

AS BATALHAS

O método das batalhas é
bem ilustrado pelo projeto da
Latam: primeiro, um business
case identificou problemas a
resolvernaareade operagoese
manutengao; depois, um cultu-
7e¢ case mapeou a mudanga cul-
tural necessaria para resolvé-
-los; por fim, desenharam-se
e implantaram-se “batalhas”
para promover a mudanca
cultural — foram estruturadas
dezbatalhase,acadaumaque
era vencida, mais perto a area

As 10 batalhas
da Latam

A transformacgao
organizacional da area de
operagoes e manutengao
da companhia aérea teve
I | temas,abordados
em |0 batalhas:

v/ Visdo de dono

v/ Comunicagio

v Meritocracia

v/ Seguranca

v/ Clientes externos

v Diretoria de seguranga
operacional

v/ Empowerment

v Rentabilidade sustentavel

v Qualidade

v Performance

v/ Sistema de gestio de ideias

As batalhas de clientes
externos,de empowerment
e de performance foram
consideradas as mais
cruciais para atingir os
objetivos da empresa de
desenvolver a capacidade
de gestao da lideranga,
mudar o comportamento
e as atitudes das pessoas,
reforgar a cultura Latam e
alinhar todos com as metas.

“Na batalha de clientes
externos, por exemplo,uma
das experiéncias marcantes
foi a visita dos lideres ao
setor ‘Fale com a Gente’,
aonde chegam todos os
elogios e criticas”, relembra
Nelson Shinzato, VP de
operagoes € manutengao.

Ja para o diretor de RH,
Ricardo Bull Silvarinho,a
batalha de empowerment
fez os lideres amadurecerem,
permitindo-lhes evitar que
pequenos problemas tomem
proporgoes desnecessarias.
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“E transformando a média geréncia que se consegue transformar uma
empresa’”’, diza CEO da Latam Brasil, Claudia Sender

Qual o principal ganho trazido pela aplicacao
do método Toga na vice-presidéncia
de operacoes e manutencao?

Sempre tivemos um nivel de exceléncia técnica
muito alto.Nosso maior ganho foi a transformagao
dos gestores, que antes eram técnicos demais e
desenvolveram uma visao de gestores e de donos da
companhia. Essa nova visao se traduz na colocagao da
seguranc¢a em primeiro lugar, no cuidado com o cliente
e com o colaborador e na eficiéncia da companhia.

A mudanca que fez cada um sair de sua caixinha
e se responsabilizar pelo todo sem duvida foi
um dos maiores legados; no longo prazo,isso vai
nos ajudar a algar voos muito mais altos.

Eu acompanhei o projeto pessoalmente e foi
maravilhoso ver a transformagao da equipe: eles
ampliaram a visao de mundo e comegaram a entender
aimportancia de cada parte na gestio do dia a dia.

As expectativas financeiras foram atendidas?
O projeto Toga veio colocar os clientes no centro das
decisbes — sejam os clientes internos, sejam os externos.E,

mais resultado financeiro;era isso que esperavamos e

foi isso que aconteceu. Desde o principio, conseguimos
ver economias de custo. Ainda houve melhora nos
indicadores gerais de desempenho e muitas oportunidades
de ganho nasceram em func¢ao do projeto também.

Como foi seu desafio de manter a
implementacao do Toga em meio
aintegracao comaLAN?
Ja estavamos mais adiantados na associagao com a LAN
—afusao comecou em 2010 e foi oficializada em 2012 —
e o ambiente estava melhor. No periodo doToga,de
20142 2016,0 mercado viviaum momento bem mais
delicado,com alta de custos desde o segundo semestre
de 2014, seja por conta do prego do petroéleo, seja pelo
ddlar ou pela inflagdo. Tivemos de rever o orgamento e
todos os projetos — eu pressionei para isso, inclusive.
Olhamos para tudo e percebemos que o Toga
especificamente nos ajudaria a garantir a sustentabilidade
da companhia e a criar muito valor, para algarmos
voos mais altos no futuro. Entao, resolvemos cortar
custos em outro lugar para manter o projeto.

quando os clientes sao focados,nao tem como nao gerar

Para Viviane Salyna,
socia-fundadora

da consultoria
Ekantika,o que
permite quebrar
paradigmas
éonivel de
engajamento

nas batalhas
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ficava de ganhar a guerra [vegja
quadro na pdgina anterior].

Para cada batalha, havia li-
deres representantes das oito
diretorias ligadas a vice-presi-
déncia de operacoes, escolhi-
dos entre os gerentes médios
(e entre alguns coordenadores
de alta performance também).
Com o apoio de colaborado-
res, ndo necessariamente su-
bordinados, e diretores, eles ti-
nham de cumprir as tarefas es-
tabelecidas usando seu poder
de influéncia, pois precisavam
convencer aspessoas a agir sem
recorrer a hierarquia.

Um exemplo de batalha?
“Uma delas levou ao desenvol-
vimento de um processo para

Ele veio desenvolver os lideres do futuro.

priorizar aeronaves A320 com
sharklet nos voos mais longos, e
1ss0 potencializou a economia
de combustivel”, conta Nelson
Shinzato, vice-presidente da
area. O sharklet ¢ um equipa-
mento localizado nas asas do
aviao que promove a reducao
do consumo de combustivel.

Osgerentes médios ndo eram
jogados aos tubardes, contudo.
No inicio de cada batalha, a
Ekantika fazia um treinamento
em praticas e ferramentas que
os ajudavam a cumprir as tare-
fas, como green belt (do método
6-sigma), design thinking, can-
vas domodelo de negdcio e ma-
triz 9-box, entre outras—e ainda
prestava consultoria.

FOTO: DIVULGAGCAO



€ a mais longeva do Brasil na aviagao civil,o que ndo é
simples. Nosso setor tem margens muito apertadas;

quando olhamos para tras,vemos — com tristeza — varias

empresas de aviagao civil que ficaram pelo caminho.

A sra. acredita que o método das batalhas pode
ser aplicado a outras areas e ramos de negocios?

Eu nao tenho dudvida de que o método pode gerar
transformagao em qualquer tipo de negocio.Para
sabermos onde fazer a transformagao e planeja-la,
nos definimos as prioridades de transformagao de
nossa companhia em cima do diagnéstico de quais

eram nossos gaps — o interessante é que o diagnostico

foi feito pela area [de operagdes e manutengao] em

conjunto com outras areas que atuam em seu entorno.

Em sua visao de CEO, qual foi o aprendizado

mais importante do projeto Toga?
O mais importante foi entender o impacto de

trabalhar com a média geréncia. Envolvemos também

colaboradores mais de linha, mas o foco principal
foi a transformagao dos gerentes médios, para

A Ekantika tratou de garan-
tir o engajamento desses lide-
res, incluindo técnicas de gami-
ficagao, benchmarking e outras
dindmicas conforme o projeto
avangava. “O engajamento é o
que permite quebrar paradig-
mas”, diz Viviane Salyna, s6-
cia-fundadora da consultoria.
No decorrer de dois anos, 50
gerentes da Latam passaram
pelo processo, e, conforme
a CEO Sender, 14 mil cola-
boradores foram impactados

50 GERENTES QUE
BATALHARAM NA LATAM
IMPACTARAM 14 MIL
COLABORADORES

Longevidade é importante para nés: nossa companhia

.

que se tornassem gestores comunicadores que

cuidam, desenvolvem, definem o foco da equipe.
Quando transformamos s6 a camada de cima ou

so a de baixo, isso ndo tem sustentacao. No entanto,

estou convencida de que,ao transformarmos a camada

de gestao média, o impacto é mais longo e duradouro.

Acredito que é ai que se consegue mudar uma empresa.

por meio deles — mais da me-
tade dos 25 mil funcionarios
da companhia no Brasil.

Os resultados nao sao publi-
cos, mas a empresa afirma que
houve reducao de custos de al-
guns milhoes de reais por ano,
entre horas extras, viagens,
material consumivel e outros
itens. Também foi registrado
aumento de receita na presta-
¢ao de servicos para terceiros,
por contadamaior capacidade
dos gestoresde avaliaromerca-
do e do fato de eles buscarem
proativamente mais clientes.

Para Ricardo Bull Silvari-
nho, diretor de recursos huma-
nos da Latam, um dos princi-
pais resultados foi qualitativo:

fazer com que cada gestor sais-
se de seusilo para ter umavisao
sisttmica da organizacdo, de
maneira ampla e abrangente.

Além disso, o projeto eviden-
ciou os talentos que existiam ali,
aponto de a empresa ter defini-
dooplanodesucessaodo VP de
operagoes com base nele.

Na varejista, o projeto foi
adotado na operagao de lojas,
por trés meses, com o objetivo
de converter seis gerentes re-
gionais em agentes de mudan-
ca, capazes de transformar os
vendedores e os processos de 60
lojas. Foi desenhada uma tinica
batalha, focada no aumento de
resultados por loja, e as tarefas
tiveram a ver com a produtivi-
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dade do vendedor, a conversao
de vendas, o portfélio de pro-
dutos e o aproveitamento por
metro quadrado de loja.

“Esse desafio foi especial,
porque lidamos com profis-
sionais da area comercial, que
nao costumam ter um pensa-
mento tao estruturado quanto
o dos gestores de operagoes da
Latam”,lembra Roberto Mos-
quera, diretor da Ekantika. E
os resultados? Houve, entre re-
ducao de custos e aumento de
receitas, um ganho de R$ 40
milhGes, e um dos gerentes re-
gionais envolvido evoluiu tanto
que foi chamado a liderar um
grande projeto da empresa.

OS JOGOS

Inspirada no Teatro do
Oprimido, que quebra as bar-
reiras entre os atores € o pu-

blico, a gamificagao do GAR
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visa transformar os colabora-
dores das empresas em prota-
gonistas das mudangas, come-
¢ando por conscientiza-los do
que nao sabem.

“A dificuldade de promover
mudancas com os treinamen-
tos convencionais se deve ao
fato de as pessoas ndo saberem
que nao sabem”, diz Daniel
Ramirez, fundador e lider do
GAR, formado em artes céni-
cas e com 30 anos de experién-
cia em projetos de RH.

Depois da conscientiza-
¢do, continua ele, as pessoas
precisam aprender fazendo.
‘“Aprender apenas com a teo-
ria é como saciar a fome s6
lendo o cardapio”, observa.

Feito o diagnostico das pes-
soas, 0 GAR escolhe em seu
portfélio as dinamicas mais
adequadas e asaplicaagrupos
de 20 a 1.600 pessoas. Se o ob-

Engajamento
também é o
que os jogos
geram,segundo
Daniel Ramirez,
fundador e
lider do GAR—
nesta foto,com
participantes de
um treinamento;
abaixo, cenas

de alguns dos
treinamentos
ludicos do GAR

'® Vocé aplica quando...

jetivo é fazermudangasnages-
tao do tempo, o jogo escolhi-
dopodeserodaconstrugaode
uma minirroda-gigante com
3.202 pegasem 90 minutos —e
ela deve girar pelo menos qua-
tro vezes com um sé impulso.
Para focar o cliente, é feita
uma dramatizacao em que o
pessoal abastece uma caravela
prestes a cruzar o oceano em
busca de novas terras no sécu-
lo 15. Paramudar a comunica-
¢ao, ha um game policial que
se passa na Chicago de Al Ca-
pone, nos anos 1930.

“Ojogo corporativo deve ter
alto impacto para engajar as
pessoas e, para conseguirmos
1sso, trabalhamos com o tripé
design, diversao e contetdo”,
analisa Ramirez. Entre as em-
presas que jogam assiduamen-
te com o GAR estao KPMG,
Leroy Merlin e Volkswagen.
As duas primeiras costumam
buscar mudangas comporta-
mentais ¢ a Gltima quer criar
prontidio para quando o mer-
cado melhorar.

PESSOAS E CULTURA
A moda do ladico parece ter
vindo para ficar. Se toda mu-
danga organizacional depen-
de da mudanga de suas pes-
soas e cultura, jogos e batalhas
podem ser, de fato, um dos me-
lhores caminhos para mudar. o

..faz um diagndstico das mudangas
necessdrias e da cultura em relacdo a isso.

..seleciona os colaboradores que
mais impactarao a drea a mudar e
os engaja em batalhas e jogos.
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Venha saber mais sobre a
principal escola de lideranca do
mundo na HSM Expo 2016.

O maior evento de gestdo
da América Latina.

e responda o QUIZ
em Nosso 5tanr:ni para
concorrer a PREMIOS.

Para saber mais informacoes
acesse o site do evento.

dalecarnegio.combr/dale-camegse- na-hem-oxpo-2 o
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Um novo

mefodo paro

NOVOS

HERDEIROS

A Agenda do Dono empodera os jovens, que se envolvem mais

com o empreendimento familiar | por sANDRA REGINA DA SILVA

lb Vale a leitura porque...

..0s empreendimentos familiares sdo 80%
das companhias brasileiras e seus problemas
podem influir bastante no desempenho

da comunidade empresarial do Pafs.

..um desafio recorrente —a falta de
inovacao pelo adiamento da sucessao —
pode ser resolvido por conta do novo
comportamento dos jovens e de uma
abordagem que lhes d4 mais protagonismo.

76 hsmmanagement | edigio 119

Ha algo de novo no univer-
sa das empresas familiares: o
comportamento de seus her-
deires. Cada vez mais, asnovas
geragOes dessas companhias
se empenham em se qualificar
para merecer a heranca, como
se disputassem postos com 0s
executivos profissionais. Para
isso, tratam de desenvolver
habilidades técnicas e inter-
pessoals, seja em cursos, seja
trabalhando em outras orga-
nizagdes, seja fundando e ge-
renciando startups.

Essa € a constatacdo da pes-
quisa Next Gen 2016, da PwC,
realizada em 31 paises, incluin-
do o Brasil, onde cerca de 80%
das companbhias sao familiares.
O levantamento mostra que
92% dos brasileiros entrevista-
dos que ainda nao gerenciam

suas empresas familiares que-

rem fazer algo especial com elas
deixando sua marca. Isso supe-
ra o resultado global, em que
essa expectativa é de 88%. A
maior parte dos herdeiros bra-
sileiros pretende trabalhar na
organizacao da familia mesmo.

Diante dessas novas expecta-
tivas e atitudes dos herdeiros, a
PwC, que tem uma area espe-
cializada em empresas familia-
res, decidiu somar a suas meto-
dologias a abordagem do ins-
tituto de governanga familiar
alemao Intes. Comeca com a
propria familia construindo,
de maneira participativa, o
que é chamado de “Agenda do
Dono”, com as regras e nor-
mas que valerdo para todos. A
elaboragdo participativa nao
apenasreforca o senso de dono



e o empoderamento de cada
membro da familia; ela satis-
faz particularmente os jovens,
que com muita frequéncia se
sentem alijados das decisdes de
negaocios.

“Em nosso entendimento,
a Agenda do Dono ¢ muito
importante porque acaba in-
fluenciando todas as decisoes
da empresa, que assim pode
ser guiada pela historia, pela
cultura e pelos valores de
toda a familia”, afirma Car-
los Mendonca, s6cio da PwC
Brasil e lider da area de con-
sultoria a empresas familiares.

METODOLOGIA ALEMA

A PwC adquiriu o Intes ha
trés anos e a unidade brasilei-
ra vem aplicando seu método
desde 2015, em um ntme-

ro crescente de empresas. A
peculiaridade da abordagem
¢ que foi desenvolvida por
um herdeiro. O fundador do
Intes, Peter May, baseou-se na
propria experiéncia de mem-
bro de umanova geracio para
elabora-la.

O que deveintegrara Agen-
dadoDonopodeservisualiza-
do na figura de uma casa com
varios comodos [veja na pdgi-
na 80], e estes definem como
se organiza a familia e como
se profissionaliza a empresa.

A AGENDA DO DONO
SATISFAZ OSJOVENS, QUE
APROVAM O PROCESSO
PARTICIPATIVO

Mary Nicoliello, diretora da
PwC Brasil, ressalta que o pro-
tocolo da familia, na base da
figura, ¢ o acordo moral que
garante a validade das regras
e normas combinadas pela fa-
milia empresaria.

Passo a passo

A PwC Brasil aplica o mé-
todo do Intes em conjunto
com outras abordagens. Um
processo de consultoria tipico
nessa nova combinagao pode
comecar com a discussdo e a
defini¢do — totalmente partici-
pativa — de quem s3o os mem-
bros da familia, para quem
serd transferida a propriedade,
quais as implicacGes e o papel
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de cadaumnasociedade. “Co-

locamos todas as questoes na
mesa, para que a familia faca
sua reflexao”, diz Nicoliello.

Emseguida,ofocoéagestao
do legado, quando sao identi-
ficados os valores, a identi-
dade e a cultura da familia
— nessa etapa, elos familiares
tendem a ser fortalecidos.

O terceiro passo é buscar
respostas sobre o modelo de
negdcio, sob a ética da estra-
tégia familiar e de seus valores
— econdmicos € emocionais.

78 hsmmanagement | edigio 119

Acima,as duas
primeiras
geragdes da
familia Gentil:
daesq.p/adir,
o fundador
Antonio,

Glicia (filha),
Marluce (esposa),
Glénia (filha) e
Glauber (filho)
—asegunda
geragao esta

ha dois anos

no comando
da empresa e
Antonio continua
envolvido.

Ao lado, Daniel,
da terceira
geragio,que
atua na PwC

e se prepara
para participar
da empresa
se,ou quando,
for chamado
afazé-lo

“E aqui que est4 a base para
a organizacao do portfolio de
negocios daempresa”, explica
a especialista.

S6 depois disso, sobre uma
base estratégicasolida, comega
a ser desenhada a governanca
corporativa. Ha oito Ps, con-
forme definidos pelo especia-
lista em famuly business José Pas-
choal Rossetti, a serem defini-
dos nesse ponto: propriedade,
principios, propositos, poder,
papéis, praticas, pessoas € pe-
renidade. Perguntas proprias
dessa fase sdo: “Vamos mon-
tar um conselho de adminis-
tracao?”, “Havera um conse-
lho de s6cios? Como funciona-
ra?”, “Aempresa tera CEO? Se
sim, com qual perfil?”.

Entra em cena, entao, a
governanga familiar, siste-
ma responsavel pela interfa-
ce entre a familia e os nego-
cios. As conversas passam a
girar em torno de atividades
que contribuam para a coe-
sdo familiar, da formagao
dos sucessores, de como ga-
rantir que o legado passe de
geracao para geracao a fim
de que se preserve a historia.

Quase no final, sao detalha-
dos as regras, normas e acor-
dos, e tudo ¢é registrado for-
malmente. Alguns pontos fun-
damentais nesse aspecto sao o
regime de casamento de cada
membro da familia e as formas
de preservagao do patrimonio
e de geragao de valor. Para ter-
minar, € elaborado o protocolo
dafamilia,do qual constaraoas
regras definidas em conjunto.

A PwC também ajuda a fa-
milia a criar uma trilha, por
faixa etaria e por foco de inte-
resse, para o desenvolvimento
das novas geragoes em deter-
minadas areas. Se com os her-
deiros de até 14 anos de idade
oimportante é reforcar oslagos
e valores da familia, para os de
25 anos a sugestao de cursos
adicionais e de empresas onde
trabalhar é o que mais conta.

O GRUPO GENTIL

Quem j4 participou da ela-
boragao de uma Agenda do
Dono foi o grupo potiguar
Gentil Negbcios. Com fatu-
ramento anual na casa dos
R$ 200 milhdes e 600 fun-
cionarios diretos, atua em
seis estados nordestinos com
franquias de marcas como O
Boticério e Swarovski.

O grupo ¢ comandado,
ha dois anos, pela segunda ge-
racdo, mas todos — do funda-
dor Antonio a seus seis netos —
foram ativos na montagem da
Agenda do Dono. Como apon-
ta a pesquisa da PwC, trés des-
ses netos (0s que ja atingiram a
faixa etaria dos 20 anos) vém se
preparando com afinco para a
gestao: Filipi ja trabalha na em-
presaimplantando o projeto de
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ERP, Rafael estuda administra-
¢ao em Sao Paulo e Daniel tra-
balha na PwC Brasil, também
em Sao Paulo. “Resolvi atuar
forada empresa dafamilia para
me capacitar profissionalmen-
te, e deve ser assim por mais uns
cinco anos, conforme o plane-
jamento”, conta Daniel.

O que a terceira geracao
pensa da Agenda do Dono e
donovométodo? “Percebemos
que ométodo quer, de fato, em-
poderar toda a familia, para
nos deixar todos alinhados em
torno do mesmo propodsito”,
responde Daniel. Ele confirma
que, na elaboracao da Agenda
do Dono, os membros mais jo-
vens puderam fazer contribui-
¢oes relevantes no quesito de
estruturacao e melhores pra-
ticas. “Acredito que essa valo-
rizagdo da familia como um
todo sera fundamental para a
perpetuidade do negdcio.”

ANTECIPAR E PRECISO

Como Mendonga enfatiza,
todas as regras do empreen-
dimento familiar devem pre-
ferencialmente ser criadas

A Agenda do Dono (método Intes-PwC)

Governanga
corporativa

Membros

Protocolo da familia

antes que sejam necessarias
— enquanto as relagdes estao
tranquilas e sdo poucos os pa-
rentes envolvidos. A antece-
déncia aumenta bastante as
chances de sucesso. “O tra-
balho desenvolvido nas areas
de governanca e sucessao nao
nos garante imunidade, mas
certamente estamos tomando
boas vacinas contra conflitos e
disputas naturais”, confirma
Glauber Gentil, atual CEO
da Gentil Negdcios.
Infelizmente, a maioria das
familias empresarias ainda
nao se antecipa como os Gen-
til. Para Mendonca, é o que

Carlos Mendonga, socio da PwC Brasil,e Mary Nicoliello, diretora, ressaltam a
importancia da participagdo da nova geragao no desenvolvimento da governanga

Familia proprietaria

Governanca Regras
familiar

Valores Modelo de

elegado negocio

explica o fato de s6 4% das
companhias familiares chega-
rem a quarta geragao. O dito
popular “Pairico, filho nobre,
neto pobre” existe em quase
todos os idiomas do mundo.

Daniel Gentil acrescenta que
o preparo da futura geragao
também deve acontecer o mais
cedo possivel. Ele ja tem um
planejamento feito até 2020 e
gostaria de té-lo iniciado ainda
antes, quando crianga.

SOPRO INOVADOR

A saudavel postura que se
vé na nova geracao de her-
deiros de negdcios familia-
res revelada na pesquisa PwC
ainda nao mudou os princi-
pais problemas dessas com-
panhias, dos mandatos muito
longos (fruto do apego ao
poder) a dificuldade na deci-
sdo entre manter a tradigdo
dos primérdios e inovar.

Porém a dedicacdo da gera-
¢ao mais jovem a qualificagao
e seu novo envolvimento com
as empresas podem garantir,
no longo prazo, o sopro inova-
dor que talvez falte a esse tipo
de organizacdo. ©

FOTOS: PITI REALI / DIVULGACAO
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QUER MOBILIDADE
SOB MEDIDA?
Vai de Localiza.

Aluguel diario, mensal ou terceirizacao de frotas: a Localiza tem uma

solucao sob medida para a sua empresa, seja qual for o seu tamanho.
Consulte e comprove.

LOCALIZA EMPRESA

E pra todo mundo. E pra vocé também. L I'
localiza.com/empresa | 0800 707 1250 « Oca Iza

Baixe nosso aplicativo. Aluguel de Carros
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QUE DAO RESPOSTAS...

A capacidade de fazer perguntas, e de escutar os outros, € mais
determinante para o sucesso que a habilidade de negdcios

erenciar pessoas e
encontrar férmulas
adequadas de engajar

equipes é certamente um dos
principais desafios encontrados
por empreendedores
e liderangas em geral,
principalmente em um
mercado tao diversificado e
dindmico como o brasileiro.
Em uma realidade em que
muitos falam sobre inovacao
e modelos disruptivos, cuidar
do ambiente interno pode
ser o grande divisor de aguas
entre o fracasso e o sucesso.
Em qual lado vocé estara
dependera muito mais de
sua capacidade de escutar do
que necessariamente de sua
habilidade com os negdcios.
Algo que aprendi depois
de alguns tropegos — uns
bastante duros, inclusive —
foi que nao existe empresa
sem a participagao ativa de
todos os seus colaboradores.
Pode soar cliché, mas essa
€ uma realidade que deveria
orientar todo lider, seja ele
um microempreendedor ou o
gestor de uma multinacional,
e n3o orienta. Certamente,
€ um dos pontos centrais
do modelo de gestao de
companhias bem-sucedidas
e inclui adotar um modelo

82 hsm | edicio 119

horizontal de comunicagao
e criar mecanismos que
encorajem os funciondrios
a compartilhar ideias e
sugestoes.

Minha ligao eu aprendi
com a filosofia de negodcios
metanoia, que, de modo
simplificado, significa mudar
o modelo de gestio para
entao transformar a empresa,
em um processo que parte
de dentro para fora. Foi
com base nesse conceito
que a Bio Ritmo deixou de
lado uma gestao altamente
verticalizada para introduzir
um modelo participativo
apoiado em trés pilares:
significado (a capacidade do
colaborador de entender sua
fungao dentro da empresa),
influéncia (o processo pelo
qual o funcionario percebe
que também tem voz na
organizagao) e poder (o ganho
de autonomia das equipes
diante dos desafios diarios).

AUTOR CONVIDADO:

Edgard Corona

€ CEO e fundador do Grupo
Bio Ritmo, a maior rede de
academias da América Latina,
fundada em 1996, que deve
superar o R$ | bilhao de
faturamento em 2016,em
crescimento puxado por sua
academia low cost Smart Fit e
tendo fundo de investimento
como socio.

Embasados nesse tripé,
hoje utilizamos, em todas
as academias do Grupo Bio
Ritmo, métricas capazes de
medir o nivel de engajamento
das equipes e dos clientes
e, a partir dos resultados
coletados, gerentes de
unidades elaboram planos
de agdo especificos em
conjunto com seu pessoal.
Naturalmente, algumas
iniciativas acabam sendo
replicadas em outras unidades,
mas o principio fundamental é
que nao existe receita unica.
Cada academia tem a propria
realidade e, para lidar com
seus desafios, necessita de
agoes Unicas formuladas com
o envolvimento de todos.

Eu acredito firmemente
que o lucro nada mais é que a
tradugao literal de uma equipe
engajada — e, em consequéncia,
de clientes satisfeitos. E
isso que faz a diferenca em
qualquer negocio. ©

«MINHA LICAO APRENDICOM A
FILOSOFIA DE NEGOCIOS METANOIA,
QUE SIGNIFICAMUDAR O MODELO DE
GESTAO PARA ENTAO TRANSFORMAR
A EMPRESA, EM UM PROCESSO QUE
PARTE DE DENTRO PARA FORA

FOTO: ARQUIVO PESSOAL
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A HSM Educacao Executiva da as boas-vindas a
Academia da Estratégia (ACAD).

A partir de agora, juntas, passamos a oferecer solucdes
de capacitacao e desenvolvimento ainda mais qualificadas
para todos os niveis das organizacdes, constituindo assim,
a mais completa plataforma de educacao corporativa do pais.

Continuamos firmes no proposito de apoiar a transformacao do
Brasil, mediante o desenvolvimento de lideres, e de auxiliar na
construcao de um pais mais justo, prospero e ético.

hsm ACAD

EDUCACAO EXECUTIVA experléncua&educa§50

Conheca nossas solugdes.
hsm.com.br | academiadaestrategia.com.br
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A mulher da culfura

NETFLIX

Conheca Patty McCord, a autora do “mais
importante documento que jd foi criado
no Vale do Silicio” | per viviaN cHIANG

E facil esquecer que antes de ter se tornado a gi-
gante do streaming de filmes que ¢ hoje, com su-
cessosicomo House of Cards, Making a Murderer e
Qrange Is the New Black, a Netflix era uma empresa
de entrega de DVDs por correio. E dificil imagi-
nar, agora, que o maior servico de filmes por as-
sinatura do mundo, que deixa os executivos das
redes de televisao de cabelo em pé, ja foi um negé-
cio de varejo de ruptura para a Blockbuster.
Parte de como a companhia foi transformada
tao rapidamente tem a ver com sua reverenciada
cultura de trabalho, registrada em um arquivo de
PowerPoint de 124 slides, compartilhado mais de
13 milhGes de vezes pelo Slideshare e considera-
do por Sheryl Sandberg, do Facebook, “o mais

AND
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importante documento que ja
foi criado no Vale do Silicio”.
A pessoa que assina “Netflix
Culture: Freedom & Respon-
sibility” (Cultura Netflix: li-
berdade e responsabilidade,
em traducao livre) era a dire-
tora de talentos da Netflix na
época, Patty McCord.

“O cofundador da Netflix,
Reed Hastings, e eu ja havia-
mos trabalhado juntos em
outro lugar e ndo gostdvamos
de como estava quando o dei-
xamos”, disse McCord, que
agora atua como consultora
de empresas sobre lideranca e
cultura. “Era uma companhia
como outra qualquer.”

Entao, os dois decidiram
iniciar um tipo diferente de
organizagao. Em vez de listar
seus valores principais, como
todas faziam, McCord deci-
diu relacionar as coisas que a
empresavalorizaria, o queim-
portaria para ela e o que seria
esperado das pessoas. Por
exemplo, se a empresa queria
contar com colaboradores co-
rajosos, também queria que
eles soubessem o que é e o que
nao ¢ “coragem”.

O resultado foi o documen-
to que evidencia a demanda
por funcionarios autossufi-
cientes que se sintam respon-
savels pela empresa. Nenhu-
ma palavra sobre politica de
térias ou de viagens nem sobre
avaliacOes anuais de desempe-
nho. De acordo com McCord,
¢ uma cultura que tem como
objetivo atrair apenas “adultos
completamente formados”.

“Se vocé examinar a mente
de um inovador, verd que ele
nunca diz ‘Eu sei o que de-

l. Vale aleitura porque...

..0 arquivo de PowerPoint“Netflix Culture: Freedom &

Responsibility” jd teve mais de |3 milhdes de compartilhamentos, e
personalidades da gestdo como Sheryl Sandberg, executiva-chefe de
operagdes do Facebook,admitem ser muito influenciadas por ele.

..sua autora, a ex-diretora de talentos da Netflix, Patty
McCord,agora vem estendendo os principios-chave ali
descritos a mais empresas, como VWarby Parker e Birchbox.

O OBJETIVO DA EMPRESA ERA
ATRAIR ADULTOS 100% FORMADOS

vemos fazer: olhar em volta,
ver o que todos estdo fazen-
do e, entdo, fazer um pou-

quinho melhor™, comentou

3
McCord. “Nés simplesmente
assumimos riscos nos assuntos
ligados a pessoas, da mesma
forma como os assumimos na-
queles ligados ao negocio.”
Nao houve nenhum proces-
so formal para que a Netflix
alcancgasse sua “cultura sem
processos formais”. Enquan-
to criava a cultura corporativa,
McCord se certificou de ndo
receberinfluénciade outras or-
ganizagoes — ¢ do que faziam
com a cultura delas. Chegou
a deixar de ler noticias sobre
empresas ¢ sO participava de
uma conferéncia de recursos
humanos a cada dois ou trés
anos. Quando isso acontecia,
ficava frustrada com as con-
versas e voltava ao isolamento,
dentro dos muros da Netflix.
“O que eu via entre meus
colegas, quando frequentava
esses encontros de RH, eram
pessoas reclamando por nao
terem um assento a mesa de
comando nem o respeito de

seu CEO, falando sobre como
conseguir o reconhecimento
merecido. Isso tudo me irri-
tava”, confessou McCord.
“Como consigo um assento
a mesa? Faca por merecer,
oras. Como consigo reconhe-
cimento? Faca algo que mere-
ca ser reconhecido.”

“Cansel da atitude de bebé.
Nao, vocé ndo fica se queixan-
do de sua camiseta, porque ja
esta com 40 anos, tem um fi-
nanciamento da casa propria,
uma familia, um carro. Sou eu
que devo dizer qual a politica
orcamentaria para o dinhei-
ro a ser gasto em seu departa-
mento? Isso é loucura”, conti-
nuou ela.

Ou seja, para descobrir o
que funcionaria para a Net-
flix, McCord se fechou para o
mundo. Ela se arriscou para
testar pessoas e o modo como
trabalhavam. Decidiu que, se
1SS0 mostrasse ser a coisa mais
tola que ja haviam feito, eles
simplesmente mudariam e
fariam qualquer outra coisa.
Afinal, a cultura era “so-
mente uma apresentagio de
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OS 7 ITENS DO
HISTORICO DOCUMENTO

1. OS VALORES (NOVE):

* tomada de decisGes com perspectiva estratégica;

* comunicagao precisa,com respeito pelo outro;

» foco em resultados,antes de processos;

* curiosidade para aprender rapidamente sobre a estratégia,
o mercado, os clientes e os fornecedores da empresa;

* capacidade de inovar; buscando solugdes praticas para
problemas e ajudando a manter a companhia agil;

* coragem para dizer o que pensa, tomar decisoes,assumir
riscos e avaliar acoes de acordo com os valores Netflix;

* paixao por exceléncia, que inspira os outros;

* honestidade para admitir erros e discordar dos outros;

* desprendimento, para pensar antes na companhia e
depois em objetivos individuais e ajudar colegas.

2. ALTO DESEMPENHO. Diz respeito a efetividade, e nao
necessariamente a trabalho duro. As pessoas sao avaliadas
com base em como, quao rapido e quao frequentemente
entregam o trabalho. Atuar em equipe é obrigatério.

3.LIBERDADE E RESPONSABILIDADE. Privilegiam-se

o alto desempenho,a autodisciplina e a criatividade, e nao regras
e procedimentos,crendo que € assim que se evita o caos e se
continua a crescer;apesar das mudancas de mercado.

4. CONTEXTO, EMVEZ DE CONTROLE. Os gestores devem definir
0 contexto para sua equipe,em vez de tentar controla-la. O contexto

tem de ligar o trabalho aos objetivos da empresa e indicar sua prioridade,

o grau de precisao esperado, os stakeholders e as principais métricas.

5. ALINHAMENTO FORTE, UNIAO LEVE. Refere-se a
convocagao de poucas reunides,a confianga entre as equipes,a
possibilidade de lideres contarem com coordenadores e a revisao
ocasional de planos e taticas para aperfeigoar o alinhamento.

6. REMUNERAGAO ELEVADA. A Netflix s6 quer pessoas de
alto desempenho,que fazem mais e custam menos. Em vez de bonus e
beneficios, estas sdo recompensadas com salarios acima do mercado.

7.PROMOGOES E DESENVOLVIMENTO. A Netflix ndo tem de ser
um empregador para toda a vida. Para alguém ser promovido, é necessario

que cuide de uma tarefa maior e que ja tenha se tornado uma superestrela

na posigao atual. E cada pessoa deve se desenvolver por conta prépria.

Fonte: “Netflix Culture: Freedom & Responsibility".

PowerPoint”; como explicou
McCord, querendo dizer que
poderia ser mudada a qual-
quer tempo.

AESSENCIA DA
FILOSOFIA MCCORD
Férias ilimitadas e inexis-
téncia de avaliagoes de de-
sempenho sdao apenas dois dos
pontos estranhos da filosofia
de Patty McCord. Aplican-
do seus principios-chave de
cultura organizacional como
executiva da Netflix e con-
sultora de empresas, entre as
quais Warby Parker e Birch-
box, ela os divide em quatro:

l. Jogar fora os
manuais de gestao

McCord observa que alguns
executivos de startups implan-
tam estrutura, como hierar-
quia complexa e sistemas de
remuneragao, tao logo conse-
guem Investimento para seu
negocio. Para ela, isso esta er-
rado; imitar uma empresa es-
tabelecida pode inibir a inova-
¢do quando os colaboradores
tiverem de ficar correndo atras
de aprovagoes dos gerentes.

A consultora recomenda
que as pequenas entrantes,
como uma empresa de trés
anos com 75 funcionérios,
deixem para la os sistemas e
foquem em progredir.




2. Pensar como um
treinador esportivo
Quando todos trabalham
por longas horas, as relacoes
podem ser encaradas como se
as pessoas fossem da mesma
familia, mas essa é uma dina-
mica que ofusca a capacidade
de julgamento quando é ne-
cessario dispensar alguém.
Na Netflix, McCord repe-
tia “Somos uma equipe, nao
uma familia” e estimulava os
executivos a tratar os funcio-
narios como jogadores de um
time de atletas profissionais,
no qual sempre pode haver
cortes, € NA0 COMO amigos.

3. Ligar beneficios
a propésitos

Alguns beneficios popula-
res nas empresas de tecnolo-
gia, como redes de dormir no
local de trabalho e chefs de co-
zinhaparticulares, sdo o cami-
nho para o ridiculo, na visao
de McCord. Em vez disso, ela
sugere que se conectem esses
extras aos valores da empresa.

Se vocé administra uma
varejista que doa roupas
para criangas, por exem-
plo, envie seus colaboradores
para um pais em desenvolvi-
mento a fim de entregarem
as pecas. “Os beneficios sao
criados para tornar as pes-
soas mais felizes no trabalho,
mas ndo se chega a lugar ne-
nhum sé dando mais coisas a
elas”, afirma a especialista.

4. Ter funcionarios
inexperientes — e ser
franco com eles

McCord diz que, se anovata
Warby Parker tivesse empre-

® Vocé aplica quando...

gado s6 veteranos do varejo,
estes talvez tivessem tentado
impedir os fundadores de abrir
um showroom quando o setor
comegava a tornar-se digital.

Para que sempre se corram
riscos, ela recomenda incluir
amadores na equipe, mas dei-
xando claro a eles que, se suas
ideias ndo derem certo, sera
feito omelhor para a empresa.
Essa transparéncia ¢ a chave
paraa construgao de uma cul-
tura baseada em confianga, de
acordo com McCord.

EQUIPE, NAO FAMILIA

Em 2012, Reed Hastings
pediu a McCord que deixasse
aempresa. Seu trabalho havia
terminado, uma vez que a cul-
tura estava claramente defini-
da e o momento de transigdo
que o negdcio vivia requeria
outras habilidades.

McCordperdeuseuempre-
gona Netflix gracas a eficién-
ciade seusistema. Uma abor-
dagem de RH segundo a qual
a empresa nao ¢ uma familia,
e sim uma equipe, leva a de-
missao dos que perdem rele-
vancia para o negdcio, sejam
eles quem forem.

O fato é que, nos 14 anos em
que foi diretora de talentos da
empresa, McCord e sua abor-
dagem nada convencional de
RH formaram uma forga de
trabalho capaz de transformar
um servico de DVDs por cor-
reio em uma gigante do entre-
tenimento mundial. E mais: em
icone da gestao de pessoas. ©

{ © Fast Company

Editado com autoriza¢do.Todos os

¢ direitos reservados. Distribuido por
Tribune Media Services International.
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..compartilha o objetivo de Reed Hastings e Patty McCord de
atrair sé adultos que ndao queiram ser tratados como “bebés”.

..adota no minimo os quatro principios-chave de McCord ou,
entdo, o documento da cultura Netflix integralmente.
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O DESAFIO DE ENGAJAR
ASNOVAS GERACOES

As empresas podem aproveitar o imperativo de atrair os

Jovens para reinventar seu modelo de gestao

az alguns anos que

acompanhamos universidades,

consultorias e grandes
empresas que estudam o impacto
dos millennials em diferentes
esferas da sociedade. A presenca
crescente das geragoesY e Z vem
transformando nossos padroes
comportamentais, rompendo
paradigmas e colocando outros
em seu lugar. E impossivel nio
notar as diferengas entre a vida
cotidiana atual e a que levavamos
ha uma década.

Trazendo em sua mochila
a evolugao digital, a geragao
do “tudo a0 mesmo tempo
agora” alcanca a idade adulta no
momento em que nosso sistema
social estd se reconfigurando com
uma série de ajustes importantes.
Algumas principais mudangas sao
observadas no comportamento
de consumo, nos modelos de
familia, nas referéncias sociais
classicas e, naturalmente, no
campo profissional e no
ambiente corporativo.

As organizagoes estao sendo
impactadas de maneira acentuada
tanto pela modernizagao
tecnologica como pelas
caracteristicas das novas geragoes
que integram o ambiente de
trabalho — sejam suas expectativas
e preferéncias, suas capacidades e
fragilidades, seus conhecimentos
e comportamentos, sua forma
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de relacionar-se consigo e
com o mundo.

Hoje, mais da metade da forga
de trabalho é composta por
esses jovens, e a maioria absoluta
questiona o ambiente e os
codigos de valores encontrados
nas empresas, questiona seu
proposito, sua conduta ética, sua
responsabilidade social. Esses
jovens nao se reconhecem no
ambiente do século passado que
persiste nas empresas, € isso
impacta diretamente o modo
como projetam seu futuro
profissional. Mais de 90% nao se
veem na mesma empresa por
mais de cinco anos e mais de
70% pretendem empreender de
maneira independente em algum
momento de sua trajetoria. Para
eles, o trabalho precisa legitimar seu
estilo de vida e, como a inovacao
constante ficou viavel, o “emprego”,
o “cargo” e a “estabilidade”
passaram a ser secundarios.
Importa a experiéncia — e importa
que seja compartilhada.

Como as empresas devem
agir diante disso? Algumas tém
conseguido criar um ambiente capaz

&~

AUTOR CONVIDADO:

Fabio Rosé

¢é diretor de recursos humanos da
L'Oréal Brasil desde setembro de
2013; anteriormente, trabalhou na
Novartis, inclusive nas subsidiarias
do Chile e daVenezuela e na

sede, na Suica. E pedagogo, com
especializagdes em RH e marketing

e mestrado pelo Insead.

de atrair e manter esses jovens
com alto nivel de engajamento,
por exemplo. Seu diferencial
frequentemente é o fato de
ja terem sido criadas sem os
vicios que formaram as geragoes
anteriores de lideres. Algumas
companhias, mais tradicionais,
também largaram na frente
ao entenderem a necessidade
de flexibilizar seus modelos
organizacionais e eliminar
hierarquias desnecessarias. Elas
estao se concentrando em
liberar a energja e o potencial
de seus funcionarios, uma vez
que a inovagao e a criatividade
demandam colaboragao e agilidade.
O fato € que, no esforgo para
acomodar as novas geragoes, as
organizagoes saem ganhando:
amadurecem em sua cadeia de
valor e rejuvenescem em seu
espirito empreendedor. Elas
se tornam lugares muito mais
dinamicos, diversos, atrativos e
vivos. O imperativo de atrair
e reter os jovens talentos é a
desculpa perfeita para reinventar
nosso modelo de gestao,
simplificando-o e humanizando-o. o

« MAIS DE 50% DA FORCADE
TRABALHO E COMPOSTA
POR JOVENS, E ELES NAO SE
RECONHECEM NAS EMPRESAS

FOTO:ARQUIVO PESSOAL



COMUNIDADE URBANA

Trabalho

estudo
compras

IVversao

Venha fazer parte do mundo de mais de 13 milhdes de
pessoas que trabalham, estudam, se divertem e fazem compras em
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Salvador e nas principais cidades do pais.

O melhor espaco para sua marcafazer parte davida das pessoas.

A mais completa plataforma de midia urbana do out of home brasileiro.
Indicada ao Caboré: Veiculo de Comunicacao - Plataforma de Midia

o Nas Ruas o No Transporte o Nos Ambientes de Consumo
15 mercados, entre eles, Grande So Paulo, S30 Paulo: Metréo e CPTM S3o Paulo, Rio de Janeiro, Salvador,
Salvador, Belo Horizonte e Porto Alegre: Rio de Janeiro: MetroRio, Brasilia e Porto Alegre: Shopping Centers
Painéis de LED Outdoor SuperViae VLT Carioca Mais de 40 mercados: Estabelecimentos
Rio de Janeiro: MUB Digital no VLT Carioca Salvador: Metr6 Bahia Comerciais

eletromidia

Vem com a gente: comercial@eletromidia.com.br
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Umhomem do confrano
VALE DO SILICIO

Conheca o polémico empreendedor e investidor Peter Thiel, ligado a
empresas como PayPal e Palantir (e a Donald Trump) | por HEINAR MARACY

FOTOS: DIVULGAGAO/SHUTERSTOCK

90 hsmmanagement | edicio 119



“Qual a grande verdade na
qual muito pouca gente con-
corda com vocé?” Essa ¢ a

primeira pergunta que Peter
Fhiclfaz asculeitorem De Zero
a Um=O que Aprender sobre Em-
preendedorismo com o Vale do Sili-
cto. Essabuscade umaverdade
secreta e inusitada, e do pro-
blema de mercado que nin-
guém esta pensando em so-
lucionar, é o tema central ndo
s6 do livro do cofundador do
PayPal, como de sua trajetoria
empresarial e de sua vida.

De Zero a Um fo1 lancado em
setembro de 2014, mas Thiel
volta a baila agora por ser um
dos poucos membros da elite
tecnoldgica do Vale do Silicio
a apolar — vigorosamente, di-
ga-se — o candidato republi-
cano Donald Trump a presi-
déncia dos Estados Unidos.

Se tivessem entendido sua
esséncia — e a licdo que ele
quer passar —, isso nao seria
surpresa. “Contrarian” € o
termo sem tradu¢ao em nosso
idioma que define a persona-

Vale a leitura porque...

.. PeterThiel, cofundador de empresas
como PayPal e Palantir e um dos mais
bem-sucedidos investidores do Vale do
Silicio, talvez seja a figura empresarial que
mais desafia paradigmas na atualidade.

..suas ideias podem ser extravagantes,como
a defesa apaixonada do monopdlio,mas
seu éxito obriga os gestores a conhecé-las.

lidade ¢ a visao de mundo de
Thiel. Eminglés, ¢ usado para
designar pessoas que tomam
posi¢oes diferentes da maio-
ria ou do senso comum, sem
se preocupar com o que pen-
sam 0s outros.

No mercado financeiro, por
exemplo, contrarians sao aque-
les investidores que compram
as agoes de empresas que nin-
guém quer, apostando que
elas vao subir; na midia, jor-
nalistas e escritores que ten-
tam provar que “tudo o que
vocé sabe sobre tal assunto
estd errado” e derrubar per-
sonalidades supostamente ir-
repreensiveis; no mundo dos
negocios, empreendedores
que criam startups para de-
senvolver produtos baseados
em pura intui¢do, ¢ ndo em
pesquisas de mercado.

Quando nao é um contrarian
stricto sensu, Thiel é um con-
traditorian. Defende ideias ex6-
ticas como tirar criancas das
escolas e criar ilhas artificiais
soberanas onde empresas nao
precisariam pagar impostos.
Financiou uma batalha judi-
cial contra o Gawker que o
“tirou do armario”, levando
o conglomerado de blogs a fa-
léncia. Nao tem pruridos em
citar Ted Kaczynski, o Una-
bomber, como exemplo teéri-
co para suas ideias.
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MONOPOLIO E BOM

A primeira grande verdade
desse bilionario (fortuna ava-
liada em US$ 2,7 bilhoes, na-
mero 79 na lista dos mais ricos
em tecnologia da Forbes) é um
libelo contra o capitalismo clas-
sico: para ele, concorréncia faz
mal as empresas; bom mesmo é
monopolio. Esse é seu principal
conselho a jovens empreende-
dores. Aversaoparastartupsda
frase citadanoinicio deste texto
¢é: “Qual a empresa valiosa que
ninguém fundou ainda?”. Va-
liosa nao s6 no sentido de criar
algo de valor, mas também no
de manter esse valor para si.

Na logica thieliana, a con-
corréncia inibe a inovacao,
pois acompeti¢dao pelo mesmo
mercado nivela os precos e im-
pede que as empresas tenham
lucros grandes o suficiente
para investir em tecnologias
inovadoras. Paraele, apenas os
monopolios criativos levam ao
progresso, pois a promessa de
anos ou até décadas de lucros
concretizada com a domina-
¢ao total de um mercado é um
poderoso incentivo a inovagao
eafazerplanosdelongo prazo.

“Um monopdlio criativo
gera novos produtos que bene-
ficiamatodos elucrossustenta-
veis paraseu criador. Gompeti-
¢ao significa que nao ha lucro
para ninguém, nenhuma dife-
renciacao significativa; s luta
pela sobrevivéncia”, escreve
Thiel emseulivro. Ele acredita
que a livre concorréncia é um
mito ideoldgico que atrapalha
o progresso. Para exemplifi-
car, compara as companhias
aéreas, que faturam fortunas,
mas estao sempre asvoltas com
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COMO TRUMP, THIEL
CRE QUE OS ESTADOS
UNIDOS ESTAGNARAM

um prejuizo crénico, e o Goo-
gle, com seu monopolio virtual
de buscas na internet.

Atengao,porém:monopolio,
no evangelho de Thiel, signifi-
ca possuir uma tecnologia pro-
prietaria. Somente isso é capaz
de tornar um negdcio Impos-
sivel, ou a0 menos muito difi-
cil, de ser copiado. Sua “Teoria
Geral do Monopélio Criativo™
diz: uma tecnologia proprieta-
ria precisa ser pelo menos dez
vezes melhor que sua substitu-
ta mais proxima para levar a
uma verdadeira vantagem mo-
nopolista; aquém disso, a tec-
nologia serd vista s6 como uma
melhoriaincremental e terd di-
ficuldades de se diferenciar.

A segunda grande verdade
contrarianista? Esqueca essa
histéria de disrupgao. Para
Thiel, o conceito — definidor
de startups que comegam com
um produto barato e mal-aca-
bado, que vai sendo melhora-
do continuamente até domi-
nar a concorréncia tradicio-
nal — é superestimado. Foi o

que aconteceu com o compu-
tador pessoal, que destronou
os mainframes mesmo sendo
uma versao menos poderosa
que estes. “Disrupgao se meta-
morfoseou recentemente em
um chavdo autocongratula-
torio para qualquer coisa com
cara de novo ouna moda.”

Posicionar-se como uma tec-
nologia disruptiva ¢ um mau
negocio, segundo Thiel, pois a
empresa pora seu foco nos em-
pecilhos em seu caminho, nas
indastrias que quer derrotar, e
nao em seu produto. “Quem
sao os disruptores? Sdo os mo-
leques mandados para a sala
do diretor na escola”, diz ele.
Como exemplo, compara a
trajetoria do Napster, o softwa-
re que desafiou a industria da
musica permitindo o compar-
tilhamento de MP3, e o pro-
prio PayPal. “N6s comegamos
comoumaameagaasoperado-
ras de cartdes, mas, conforme
crescemos, acabamos gerando
negocios para elas.”

Terceiro axioma do contra
de Thiel: computadores nao
substituem o trabalho huma-
no, apenas o complementam.
“Um laptop barato é capaz
de vencer os mais inteligentes
matematicos do mundo, mas
um supercomputador com
16 mil CPUs nao consegue
ser melhor que uma crianga
de 4 anos para identificar ga-
tinhos em videos. Humanos e
computadores nao sao mais
ou menos poderosos uns que
os outros; eles sdo categorica-
mente distintos.”

Essa visao nasceu quando
Thiel ainda estava montando o
PayPal. Um dos maiores desa-
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O heptalogo de Peter Thiel

Ha sete perguntas as quais toda empresa
deve responder. Se negligencia-las,
fracassara.Se responder satisfatoriamente
a todas, seu sucesso estara garantido.

A questao da engenharia
Vocé consegue criar tecnologia
revoluciondria,em vez de
melhorias incrementais?

A questao do timing
Agora é o momento certo
para iniciar seu negocio?

A questao do monopdlio
Vocé esta iniciando um negocio com uma
grande parcela de um pequeno mercado?

A questiao humana
Vocé tem a equipe certa?

A questao da distribuicao
Vocé tem uma forma de nio apenas
criar,mas de entregar seu produto?

A questao da durabilidade
Sera que sua posi¢ao no mercado
se mantera por 10 ou 20 anos?

A questao do segredo
Vocé identificou uma oportunidade
Unica que os outros nao veem?

fios que a plataforma de paga-
mentos enfrentava era a fraude
em cartoes de crédito, proble-
ma que quase matou a empresa
noberco. Nosprimeirosanosde
existéncia, seus programadores
criaram algoritmos para identi-
ficar e barrar fraudadores, mas
estes mudavam seu modo de
operacdo para burlar os robos.
A'solugio foi desenvolver um
sistema hibrido, em que o siste-
ma sinalizava comportamentos
suspeitos e analistas humanos
confirmavam a fraude. Foi o
sistema que permitiu ao PayPal

obter seu primeiro lucro opera-
cional, em 2002,

Essa mesma estratégia foi
utilizada por Thiel em 2004,
quando fundou a Palantir, em-
presa de big data com toque
humano que hoje fatura mais
de US$ 1 bilhdo ao ano e tem
como clientes agéncias de es-
pionagem ¢ o Departamento
de Defesa norte-americano.
O rumor de que sua platafor-
ma fol usada para encontrar
Osama Bin Laden despertou o
interesse do setor privado por
seus produtos, batizados ironi-
camente de Gotham e Metré-
polis, as cidades do Batman e
do Super-Homem. Hoje, sao
utilizados para prever a possi-
bilidade de insurgéncia rebelde
em paises em conflito, detectar
fraudes com informagdes privi-
legiadas na bolsa e decidir qual
omelhorlugar para pér choco-
lates nos supermercados.

A “MAFIA DO PAYPAL”
Esse foi o apelido pelo qual fi-
caram conhecidos os fundado-
res do site de pagamentos on-
line. Mesmo depois de a plata-
forma ser vendida ao eBay, seus
socios continuaram a apoiar
projetos uns dos outros. Entre
as empresas dessa turma estao
LinkedIn, YouTube, Yelp, Yam-
mer e Tesla, cada uma delas
valendo mais de US$ 1 bilhdo.
Thiel também foi o primeiro in-
vestidor externo do Facebook e
ainda tem assento em seu board.

@ Vocé aplica quando...

Nostlltimos anos, ele ganhou
notoriedade por sua guerra
contra o Gawker, iniciada em
2007, quando o site de midia
publicou o artigo “Peter Thiel
¢ Totalmente Gay, Gente”.
Apolou varias agoes contra a
empresa, inclusive a do ex-lu-
tadordelutalivre Hulk Hogan,
que obrigou o Gawker a pagar
US$ 140 milhoes e o levou a
decretar faléncia meses apos
a sentenca. Em uma entrevis-
ta ao The New York Times, Thiel
contou que gastou cerca de
US$ 10 milh6es apoiando pro-
cessos contraosite e que esse fol
“um dos maiores atos filantro6-
picos” que cometeu.

Para o jornalinglés The Guar-
dian, Thiel é “o inico apoiador
vivo de Donald Trump no Vale
do Silicio”. A blague da o tom
da mais recente controvérsia
envolvendo o empresario. Em-
presas de tecnologia sao conhe-
cidas por seu viés liberal, diver-
sidade e tolerancia, mas Thiel
nunca compartilhou esse esta-
do de espirito. Como Trump,
ele pensa que os EUA estag-
naram. Durante a campanha,
correu o boato de que Trump,
se eleito, indicaria Thiel para a
Suprema Corte, o que foi des-
mentido pelos dois (mas ne-
nhum deles é conhecido por
mostrar as cartas antes dojogo).

Que candidato nao adoraria
ser apoiado pelo dono da em-
presa que faz a melhor analise
dedadosemescaladomundo? o

..torna-se um contrarian,indo contra o senso comum das
empresas e dos mercados, ou, entdo, segue o heptdlogo de

negdcios de PeterThiel.
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The Power of Dreams

Ele chegou para ser uma
de suas grandes emocoes.
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Motor 2.0L 155c¢v, Suspensao traseira Assistente de estabilidade Freio de Estacionamento Painel digital em TFT Multimidia de 7" com
transmissdo CVT Multi-link. VSA® com controle Eletronico (EPB) de alta resolucéo. navegador e interface
com Paddle Shift. de tragdo e frenagem. com fungao Brake-Hold. para smartphone.
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Nota A em consumo
em sua categoria.
INMETRO

Consumo de combustivel (km/1) para o Honda Civic 2.0 CVT (Flex): 7,2km/I (etanol) e 10,6km/I
(gasolina), em ciclo urbano (cidade), e 8,9km/I (etanol) e 12,9km/I (gasolina), em ciclo rodoviério
(estrada). Classificagdo no Programa Brasileiro de Etiquetagem Veicular na categoria: A; na
absolutageral: B;ememissdes: A. Consulte adisponibilidade dositens de acordo comas versoes

Inesperado,

como vocé esperava.
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e inovagao

STEVE CASE:
D€ NA estrada em

prol dainovacdo

Desde 2014, o cofundador da AOL faz a road trip
Rise of the Rest, percorrendo o interior dos Estados
Unidos de &nibus em busca de startups. O motivo?
Para ele, nao € possivel inovar para valer sem uma

real diversidade | por LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA

.. Vale a leitura porque O Brasil ainda se queixa da concentracio de investimentos
- no eixo Rio-Sao Paulo, mas talvez ndo saiba que a grama

..a concentragdo geogrdfica de do vizinho ndo é mais verde nesse quesito: o capital de risco
empreendedores inovadores & norté-americano esta concentrado em apenas trés estados
uma preocupagao crescente —e — Califérnia, Nova Jersey (por causa de Nova York) e Mas-
ndo apenas dos governos. sachusetts. A diferenga entre os paises? Enquanto aqui o
..empresarios e investidores empresariado espera pelos esforgos de descentralizac¢do go-
bem-sucedidos dos Estados Unidos vernamentais, 14 o setor privado também se mexe.

estdo agindo contra a concentracio de Ao menos, o empreendedor Steve Case lidera uma tenta-
empreendedores, acreditando que isso tiva de alavancar novos ecossistemas de startups com uma
€ necessario para o éxito econémico. série de viagens pelo interior norte-americano batizada de

“Rise of the Rest” (ascensdao do restante). Isso é feito por
meio da empresa de investimentos de Case, a Revolution,
sediada em Washington, juntamente com parceiros como
Google for Entrepreneurs e Salesforce for Startups.
Desdeseuinicio,em 2014, otourjafez paradasem 19 cidades
ao longo de mais de 6,4 mil quilémetros e distribuiu cerca de
US$ 2 milh6es em investimentos. “Hé 6timos empreendedo-
res e comunidades de startups promissoras em todo o pais, mas
suas historias ndo foram contadas e, por isso, ndo havia tanto
capital chegando até elas; o capital é atraido para o Vale do Si-
licio, Nova York e Boston”, analisa Case a revista Fast Company.

FOTO:FLICKR RISE OF THE RES
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Como surgiu a ideia do
tour? “Eu era copresidente
do National Advisory Council
on Innovation and Entrepre-
neurship, apoiado pelo presi-
dente [Barack] Obama, e de
uma iniciativa coletiva cha-
mada Startup America. Tra-
balhei em um projeto com
uma consultoria profissional
especializada em empreende-
dorismo, e tornou-se claro que
amelhor maneira de desenca-
dear o aumento de empregos e
o crescimento econdémico dos
EUA era focar as startups do
pais inteiro.”

COMO EO TOUR

Na parada em cada cidade,
Case e sua equipe se reinem
com empreendedores, inves-
tidores, diretores de escolas e
politicos paraidentificar as ne-

cessidades locais e promover a
formacao de um ecossistema
de startups que as contemple.

“Na maioria dos casos, as
pessoas com as quais nos rela-
cionamos ja estao fazendo coi-
sas Giteis; n6s s6 tentamos agru-
par tudo em uma trama mais
coesa”, diz Case.

O dia comeca, na verdade,
comumaapresentacao dacul-
tura local. Segue com um pas-
seio pelos centros de inovagao
da cidade, suas principais em-
presas de investimento, suas
startups, durante o qual essas
necessidades sao levantadas.
E termina com uma competi-
¢ao entre startups, cuja vence-
dora é premiada com um in-
vestimento de US$ 100 mil.

D4 para sentir o impacto
disso, por exemplo, na Fila-
délfia. A gestora municipal de

EMPRESAS

COMO GOOGLEE
SALESFORCE ESTAO
AJUDANDO CASE EM

SUA ROAD TRIP

investimento empreendedor,
Archna Sahay, reconhece que
o apoio do Rise of the Rest dei-
xou a comunidade especial-
mente animada, apesar de a
cidade estar longe de ser “coi-
tadinha” nesse campo.

A Filadélfia abriga uma das
Unicas parcerias publico-priva-
das de fundos de investimento
do pais, a Startup PHL, temum
dos pouquissimos departamen-
tos municipais exclusivamente
dedicados ao investimento em-
preendedor e conta com uma
comunidade de startups diver-
sificada. Ainda assim, porém,
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DIVULGACAQO: CASE FOUNDATION

Rumo a terceira onda
dainternet

O novo livro de Steve Case, ATerceira
Onda, ganhara tradugao no Brasil em
breve, pela HSM. Nele, o autor descreve
trés ondas da internet: a primeira foi
aadogao da rede de computadores; a
segunda,a conectividade que veio com
as midias sociais; e a terceira sera a
tecnologia integrando profundamente
nossa vida para solucionar problemas
reais —a internet de todas as coisas.

Case diz que, nessa nova etapa, as
startups nao nascerao em torno de
aplicativos desenvolvidos no dormitério
da universidade;tenderao a ser empresas
bem maiores, que dependerao muito
mais da ajuda do governo.lsso porque a
tecnologia da internet das coisas exige
investimentos industriais pesados, por
ser embutida no mundo fisico —em casas
e relégios,em alimentos e maquinas
— e em sistemas grandes e complexos,
como o de saude e o de educagao.

Ter mais empreendedores com
experiéncias e pontos de vista diversos
sera particularmente importante na
terceira onda, garante Case — bem
como sera mais importante ter o
foco nainclusdo social para garantir a
sustentabilidade do planeta. “Nao se
trata s6 de querer inovar fazendo a coisa
certa, e sim do negdécio mais sensato.”
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precisa de ajuda. “Ja estavamos
fazendo coisas maravilhosas
antes, mas agora estamos muito
felizes por conseguir mostrar
isso nacional e globalmente e
atrair mais atencao para nossos
empreendedores”, diz Sahay.

Em cada parada, Case
ainda se dedica a evangelizar
os lideres locais, convertendo
politicos e empresariosao em-
preendedorismo. Ele explica,
por exemplo, quais os prin-
cipais indicadores para que
as cidades atraiam talento e
capital suficiente para fazer
com que suas startups cres-
¢am em setores-chave como
saude, educagdo, transporte,
energia e alimentacao. Case
também aconselha o estabe-
lecimento de parcerias estra-
tégicas que permitam solu-
cionar os problemas de suas
comunidades e facilita isso na
medida do possivel.

O MOVIMENTO EVOLUI

O tour de 2016 nao ¢é o
mesmo de 2014. No inicio, o
projeto era pouco ambicioso.
“Quando fizemos a primeira
viagem de 6nibus, nao tinha-
mos certeza de em que esta-
vamos nos metendo; pensava-
mos que talvez aquele fosse o
unico tour”, conta Case. A ini-
ciativa ganhou for¢ca mesmo
com o potencial observado na
estrada. “Ja passamos por 19
cidades e queremos percorrer
todas as regides do pais. Fare-
mos o que pudermos para dar
apoio aos empreendedores e
tentar criar mais momentum
em cada cidade.”

Em outubro aconteceu o
quinto tour, que passou por ci-

dades como Lincoln e Omaha
(Nebraska), Denver (Colora-
do), Salt Lake City e Provo
(Utah), Albuquerque (Novo
México) e Phoenix (Arizona).

Embora as viagens sejam
cansativas, Case garante que
sdo prazerosas — seja pela vibe
de turné de rock, pela paisa-
gem, pelos novos relaciona-
mentos ou pelas surpresas.
A comitiva ndo se esquece,
por exemplo, da competigao
de startups de Nova Orleans,
feita em cima de um carro ale-
goérico de Carnaval, ou da de
Charleston, na Carolina do
Sul, em um porta-avides.

Na verdade, o circulo ja
ficou virtuoso, com as cida-
des anfitrids se esmerando
cada vez mais na recepcao do
Rise of the Rest. “Cada cida-
de tenta elevar seu nivel para
tentar superar a anterior”,
conta Case.

VISAO FORA DO EIXO

O cofundador da AOL
nasceu fora do eixo; Case
¢é oriundo de Honolulu, no
Havai, de onde saiu para es-
tudar. Como logo aprendeu,
nunca poderia voltar para
sua terra natal se quisesse
fazer a diferenca, e essa foi
uma de suas grandes moti-
vagOes para criar o projeto
Rise of the Rest e multiplicar
polos empreendedores. A ex-
periéncialhe deuaconvicgao
de que existe uma multidao
de talentos fora dos grandes
centros sendo desperdica-
dos, uma vez que muitas pes-
soasnao se dispdem a se afas-
tar da familia e dos amigos
paratentar fazer a diferenga.



Estrada que leva a cidade de Albuquerque, Novo-México,uma das paradas do tour

As distor¢oes que o Rise of
the Rest aponta, e combate,
nao se limitam a falta de di-
versidade geografica, contu-
do; elas abrangem todo tipo
de diversidade, como mos-
tram as estatisticas:

*78% dos investimentos de
capital de risco vao para Ca-
liférnia, Nova York e o cor-
redor entre Massachusetts e
Washington.

* Desse total, menos de 3% se
destinam a empreendedo-
ras do sexo feminino.

* Apenas 1% (entre os 78%)
¢ reservado a empresas geri-
das por negros.

Oprogramatambémnao se
preocupaapenascomadiver-
sificacao geografica. Cercade
50% dos recursos ja distribui-
dos se destinaram a mulheres
e afro-americanos.

ALEM DO ONIBUS

Case e suaesposa, Jean, tam-
bém sdo investidores da Villa-
ge Capital, que promove o em-
preendedorismo. Lan¢ada em
2009, aorganizacaoidentifica,
preparae financiaempreende-
doresquetrabalhamparasolu-
cionar desafios globais, tendo
um fundo venture capital(VC) de

US$ 17,7 milhdes. Em 2015,
fez uma grande inovacdo: a
VilCap Communities US, um
modelo experimentalde fundo
VC, que treina investidores
para que financiem e acele-
rem empreendedores em suas
comunidades (especialmente
as que estao fora do eixo).

“Temos em nossa socieda-
de uma quantia de dinhei-
ro enorme destinada a um
grupo de pessoas muito pe-
queno. E o pior é que estasin-
vestem em um numero ainda
menor de pessoas e em solu-
¢des que pouco impacto tém
sobre a sociedade como um
todo”, afirma Ross Baird,
CEO e fundador da Village
Capital e parceiro de Case.

“O que percebemos é que
pessoas com ideias boas e
pragmaticas geralmente nao
tém muita oportunidade.
Estamos tentando dar isso
a clas; as regras de posse da
inovacao precisam mudar”,
resume Case. @

@ Vocé aplica quando...

“Unicornios nao sao
importantes”, diz Case

Ao pregar a descentralizagao das startups
e afirmar que nao serao mais tao pequenas,
Steve Case parece querer desafiar trés
premissas-chave do empreendedorismo
inovador atual: a organizacao em clusters, a
escalabilidade e a mentalidade global.Sera?

Clusters. O empreendedor-investidor
nao é contra clusters como o Vale do
Silicio,ao contrario:a descentralizagao
que ele prega visa multiplicar o
numero de polos existentes.

Escalabilidade. Para Case, os negécios
das startups precisam ser escalaveis,
sim;ele sé rejeita o objetivo se tornar
um unicérnio. Muito mais importante
€ resolver problemas significativos.

Mente global. Quando Case sugere
as startups que olhem mais para os
problemas da comunidade local, ele esta
pensando que perto do problema deve
haver alguém ja estudando sua solugao.
No entanto,a solugao pode — e deve —
valer para varios lugares do mundo.

..repensa a estratégia de seu negdcio, encontrando um modo de empreender e
inovar para resolver problemas locais, que merecem solugdes locais.

...atua setorialmente em conjunto com outras empresas para
alavancar o empreendedorismo inovador em mercados locais.
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AUTOR CONVIDADO:

SOBRE A INOVACAO Daniel Cuna
& sécio do fundo Initial

Capital VC, que investe

TRANSPARENTE
empresas em estagio inicial

no Brasil e em Israel e

Isso € o que as startups oferecem quando fazem algo velho de participa de sua gestio. Seu
. . ;o porfdlio inclui startups como
maneira nova, sem que o cliente enxergue como € feito basico.com, Glambox,

Me Salva e Soluto.

tartups inovam, por defini¢ao. brasileira, de que os produtos criamos a marca em torno do
Elas reinventam atividades sao muito caros para sua produto. Essa € a pega central, com
tradicionais ou criam qualidade. Selecionei trés base na qual se criam relacionamentos
modalidades de tecnologia e exemplos desses elementos: e estilo de vida. Evitamos, assim,
servigos. Esse é o elemento que ¢ Distribuiciao proépria. deslocar investimentos do produto
distingue, no linguajar do mercado, Nio raro, a grande para a comunicagao.
uma startup de outro novo dependéncia de canais ¢ Gestao de estoques. Estratégias
empreendimento. de vendas indiretos faz tradicionais sao importantes para
No entanto, tal reinvengao com que se agreguem nosso posicionamento premium, mas
nem sempre é 6bvia nas atividades mais custos na etapa oneram as operagoes, em especial
em que a tecnologia é meio, e nao da distribuicao, em o capital de giro. No basico.com,
fim. O basico.com, fundado ha trés detrimento da produgao. desenvolvemos o conceito de loja
anos, visa reinventar o modelo de No basico.com, guide shop — um espago para provar,
negocio e os processos de uma invertemos essa logica. O sentir e avaliar produtos, que nao tem
marca de roupas — nossa missao era canal online, combinado estoque. O cliente fecha a compra
criar, por exemplo, a camiseta branca com uma estratégia online e a recebe em casa, a partir de
perfeita, para citar o produto mais eficiente em custos em um estoque central. On e off-line sao
iconico de nossa linha. Isso em pontos de venda fisicos, uma coisa s para nos.
um setor que, apesar do glamour, viabiliza a cobertura Cada uma dessas agoes é uma
€ um dos menos inovadores. nacional calcada em reinvengao das atividades do setor
Para tanto, partimos de duas canais de vendas préprios.  de moda e, além de eliminar ineficiéncias,
premissas essenciais: a primeira Eliminando intermediarios,  torna-se parte da experiéncia do
pergunta em qualquer discussao tem mantemos margens cliente e da proépria identidade
de ser “Esta decis3o vai, hoje ou no saudaveis e reinvestimos da marca.“Pensar novo” é o que
futuro, entrar em conflito com nossa em qualidade do produto, faz uma startup, seja a tecnologia
missao?”, e a segunda, “Onde estio o que cria relagdes mais seu fim ou seu meio.
as oportunidades de materializarmos saudaveis com os clientes. Pensar novo nao é melhorar o velho,
nossa proposta de valor?”. ¢ Marketing. Em geral, as mas fazer algo que parece velho de
Identificamos as oportunidades empresas do setor pensam maneira totalmente nova. E o que
sob o filtro decisorio da missao e em criar produtos em chamamos, no basico.com, de inovagiao
mobilizamos elementos que nos torno de uma marca, e transparente, aquela que nem sempre
permitiriam mudar a percepgao, bem invertemos isso também — pode ser vista. ®

m() CONCEITO DE LOJA GUIDE SHOP DO BASICO.COM
NOS PERMITE GERENCIAR MELHOR O ESTOQUE
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CULTURA!Brasileiros

5 Uma publicacdo mensal da
Brasileiros Editora sobre musica,
: cinema, teatro, literatura e a
cena cultural contemporanea

S1Ca

»

| | |

CULTURA!Brasileiros 9

Literatura
cihcma

ARA RENNO A MIRA CERTEIRA DA CANTORA E COMPOSITORA LITERATURA A ATUALIDADE
DE OS SERTOES MUSICA LETIERES LEITE, MAESTRO DO BATUQUE, E AS INEDITAS DE MACALE
CINEMA ERYK ROCHA E SEU CINEMA NOVO TEATRO OS 15 ANOS DA CIA. ANTROPOFAGICA

Acesse brasileiros.com.br e saiba mais
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sinovagao
eestratégia e execugdo
elideranca e pessoas.

PLATAFORMA
dos arfigos esportivos

A marca de artigos esportivos Under Armour criou a maior plataforma fitness digital do
mundo, com 160 milhdes de pessoas, e se apoia nela para brigar pela lideranca do setor.
Seu carismdtico CEO, Kevin Plank, diz que estd apenas come¢ando | per TICIANA WERNECK
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A esq.,fachada de loja
Under Armour no
Morumbi Shopping,em
Sao Paulo;abaixo,as
lojas de Alexania (GO)
e Contagem (MG)

|. Vale a leitura porque...

..aUnder Armour é uma das empresas
gue mais crescem no segmento de
artigos esportivos e,com a diferenciada
estratégia da plataforma digital,ameaca
gigantes como Nike e Adidas.

..a0 Brasil, ela chegou em 2014, mas
tem planos de crescer rapidamente
e estar entre as maiores em 2020.

Overaode 1995 castigava os Estados Unidos, e o ca-
pitdo de futebol americano da University of Mary-
land,Kevin Plank, ndo aguentava maister de mudar
de-€amiseta duas vezes ao dia. “Tem de existir algo
melhor”, pensou.

Sem estrutura, reuniu um grupo de amigos no
pordo da casa da avd, em Washington, e, com eles,
costurou e testou diversas camisas-prototipo. Come-
¢ou, entao, a vendé-las no porta-malas do carro.

Esta registrado ai o inicio da Under Armour (UA),
empresa fabricante de calcados, vestuario e equipa-
mentos esportivos, que deve fechar 2016 com quase
US$ 5 bilhoes de faturamento global e mais de 14 mil
colaboradores espalhados pelo mundo.

A camiseta em questdo foi a primeira inovagdo da
marca — que reane um verdadeiro cardapio delas —,
chamada de Compression T: uma pega de compres-
sao que da suporte aos musculos e afasta o suor em
vez de absorvé-lo, regulando a temperatura e melho-
rando, assim, o desempenho do atleta.

Desde entdo, a empresavem langando ano ap6sano
produtos inovadores — entre eles, ténis com amorteci-
mento responsivo, sutid esportivo com encaixe ajusta-
vel e tecidos inteligentes que barram sol, calor e suor.
Em 20 anos, tornou-se a terceira marca mais vendida
do mundo nesse segmento, segundo o ranking da re-
vista Forbes, atras da Nike, com cercade US$ 30 bilhoes
de receita anual, e bem perto da Adidas, com US$ 6,2
bilhoes, ambas com muito mais anos de estrada.

Agora, Plank esta envolvido em uma empreitada
digna do empreendedor que é: investiu US§ 1 bi-
lhao em um novo negécio, o dos aplicativos moveis,
aqueles que acompanham as atividades fisicas e a
dieta dos usuarios. Mais de 160 milhdes de pessoas
ja estdo conectadas a eles e, com isso, a Under Ar-
mour tem hoje a maior comunidade digital fitness
do mundo — um em cada cinco norte-americanos
tém um app da UA baixado em seu celular.

A engrenagem de big data que a empresa detém
pode favorecé-la em diversas frentes e representa a
principal aposta de Plank para tomar a lideranga do
mercado; no quesito digital, a rival Nike, por exem-
plo, estd bem atras — a audiéncia de seus apps nao
chega a um quinto da conquistada pela UA.

Como era de esperar, a Under Armour usa o que
capta dos aplicativos baixados pelos usuarios como
subsidio em pesquisa e desenvolvimento de produtos,
sortimento e merchandising. Sao informacoes cadas-
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Do porao para a garagem

Se no inicio a pesquisa e o
desenvolvimento aconteceram no
porao da casa da avé de Kevin Plank,
agora estao em uma garagem de
onibus desativada pela prefeitura de
Baltimore.La a Under Armour montou
seu novo laboratério de inovacao,

o UA Lighthouse,inaugurado em
junho,com um time de biomecanicos,
designers, engenheiros e psicologos, e o
objetivo de criar um novo conceito em
calcados e equipamentos esportivos.

A equipe tem a disposigao camaras de
clima para recriar diferentes cenarios,
maquinas para estender e compactar
materiais, scanners de corpo inteiro,
impressoras 3D, cortadores a laser, entre
inimeras outras maquinas dificeis de
descrever.S6 que, quanto mais fundo se
entra no ambiente, mais secretas sao as
pesquisas —a sala de prototipagem esta
bloqueada;apenas poucos funcionarios
tém sua biometria cadastrada.

“O UA Lighthouse nos ajudara a
produzir melhor, mais rapido e de modo
mais eficiente”, diz Plank, que quer
mudar a maneira de fabricar calcados
e camisetas.Nada muda ha cem anos”,
afirma.)a esta dando certo: o ténis de
corrida SpeedForm é feito com 14 pecas,
enquanto a média da indUstria é 55.
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tradas pelos usudrios, como
quilometros percorridos, velo-
cidade, modalidade praticada,
frequéncia, intensidade, habi-
tos alimentares, horas de sono,
tempo de exercicio por dia,
perda ou ganho de peso, e por
ai vai. Chamada de Under Ar-
mour Connected Fitness, apla-
taforma retine os aplicativos
UA Record, MapMylitness,
Endomondo e MyFitnessPal.

Com esse exército de algorit-
mos, ja foi possivel para a em-
presa saber que, embora 60%
de seu publico seja feminino,
esterepresentaapenas30%das
vendas. Ela descobriu também
que seus usuarios correm uma
distancia média de 4,9 quil6-
metros, ¢ essa informacao foi
valiosa no desenvolvimento do
ténis de corrida SpeedForm,
que recebeu um preenchimen-
to de espuma adaptado espe-
cialmente para essa distancia.
Masnao é sé isso.

Como todo desbravador,
Plank tem ambicdes que ex-
trapolam as relacSes comer-
ciais. Ele espera que sua pla-
taforma “impacte de maneira
fundamental a satde global”.
Além de registrar os dados, os
apps sugerem treinos e dao
dicas de satde e fitness.

Para Plank, ao criarem uma
comunidade, os apps tornam
os usuarios atletas melhores,
pois permitem a comparagio
com amigos ¢ o acompanha-
mento dos treinos de modo
mais técnico. E atletas melho-
res precisam de equipamentos
melhores. “Quanto mais eles
se exercitam, mais vendemos”,
declarou o CEO a uma revista.
Conectados, almejando uma

performance cada vez melhor,
os atletas (como Plank chama
seus consumidores) usam o app
como aliado e, ja que estio co-
nectados, acabam também
comprando por ali.

A empresa sabe que 83% de
seus consumidores estao mais
receptivos a uma mensagem
enviada pelo app assim que
terminam seu treino. Mas,
como apenas 2,7% dos aces-
sos ao e-commerce advém
desse canal, ela tem dado prio-
ridade ao projeto que insere a
opg¢ao da compra no app, sem
redirecionamento.

O potencial da plataforma é
tremendo. Para ter uma ideia,
uma das funcionalidades per-
mite ao usudrio cadastrar o
ténis que esta usando a cada
treino e receber um lembrete
quando a quilometragem per-
corrida indicar que este preci-
sa ser trocado.

Plank disse, inclusive, em
uma palestra durante o ulti-
mo evento mundial de varejo,
o Big Show da NRE, que a es-
tratégia digital se tornou essen-
cial para vender mais. “O fu-

turo esta no desenvolvimento




AUNDER ARMOUR JA

ESTA PRESENTE EM

1.300 PONTOS DE VENDA
MULTIMARCAS NO BRASIL,
TEM E-COMMERCEE

OITO LOJAS PROPRIAS

Daesq.p/adir,
o jogador de
volei de praia
Bruno Schmidt,
Bryce Harper,
do beisebol,

e o nadador
Michael Phelps,
todos atletas
patrocinados
pela UA

de comunidades para reforcar
orelacionamento com os clien-
tes, e, nesse sentido, estamos
muito bem posicionados”, afir-
mou para uma plateialotada. E
ainda nao € s6 isso.

Os apps também tém uma
funcao-chave: eles atuam em
sintonia com os wearables, outra
aposta da marca, na tarefa de
processar os dados de treinos.
Balanca, monitor cardiaco
e pulseira digital se comuni-
cam com o app, enviando toda
sorte de dados. O pacote, cha-
mado de Healthbox, ¢ vendi-
do por US$ 400 — um fone de
ouvido sem fio ¢ o ténis Speed-
Form Gemini 2, que registra os

dados da corrida mesmo sem
estar conectado ao app, com-
porao o conjunto em breve.

A EXPERIENCIA
BRASILEIRA

Dosquatro aplicativos, trésja
estdo disponivels em portugués
brasileiro, mas nao ha campa-
nhas para difundir o uso deles.
“Aqui, os esforcos ainda estao
voltados para criar brand awa-
reness”, explica Thaiany Assad,
head de marketing da Under Ar-
mour do Brasil.

A marca chegou por estas
paragens em 2014, quando se
espalhou pelo varejo esportivo
multimarcas—hoje, esta presen-
te em 1.300 pontos de venda.
“Temos muita expectativa
quanto ao mercado brasileiro
e um plano estratégico de de-
senvolvimento de longo prazo,
focado em um posicionamento
premium”, comenta Assad.

Além de instituir o e-com-
merce, a Under Armour logo
abriu lojas proprias: oito no
total — 2016 estd sendo o ano
da expansdo, com quatro
Inauguracoes.

A marca mantém dois mo-
delos de loja: as brand houses,
com os lancamentos, e as_fac-
tory houses, que oferecem itens

de colecGes anteriores.

Para gerar awareness, a parce-
ria com o Sao Paulo EC.; ini-
clada ha dois anos, foi decisiva.
A Under Armour assina a ca-
misa e fornece material espor-
tivo ao time. “Esse patrocinio é
um grande passo na historia da
empresa ¢ tem impacto nao sé
nasvendas de artigos ligados ao
clube, mas também nas vendas
de produtos de running, train-
ning e futebol, as trés categorias
em que mais concentramos es-
forgos aqui”, diz Assad.

O compromisso de longo
prazo é confirmado pelo con-
trato que foi assinado com o Sao
Paulo —sua vigéncia é até 2019.
“Vamos ser uma das principais
marcas esportivas do Brasil em
20207, acredita a executiva.

Atualmente, a Under Ar-
mour conta com cerca de 150
colaboradores fixos no Bra-
sil, sendo pouco mais de 40 na
sede, em Barueri (SP). Em ou-
tubro, iniciou a producdo da
primeira linha de calgados na-
cionais, uma das grandes apos-
tas para consolidar sua presen-
¢a aqui no proéximo ano.

PATROCINIO COMO
FERRAMENTA

O patrocinio ao time de fu-
tebol paulista, no valor esti-
mado pela imprensa nacional
esportiva de R$§ 18 milhoes
anuais, fol um chamariz ine-
gavel para os consumidores
brasileiros. Marcelo Cham-
mas, diretor-comercial do
Grupo Netshoes, de e-com-
merce, conta que durante a
fase de pré-venda do primei-
ro uniforme do Sdo Paulo, em
2015, as buscas pela Under
Armour na Netshoes apresen-
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O que se |€ nas lousas de Plank?

Na ultima Top Attractors, do LinkedIn, lista das
empresas nas quais os norte-americanos mais querem
trabalhar,a Under Armour figurou na primeira
posi¢ao em seu segmento — no ranking geral,no 17°
lugar, superou objetos de desejo como Coca-Cola,
Dell e McKinsey.Em uma entrevista, Plank se disse
honrado e citou as possiveis razées para o fascinio:
uma cultura de empowerment,um ambiente onde
todos sao ouvidos, a celebragao das conquistas.

“Temos grandes concorrentes com muito mais

recursos do que nés,mas nao nos intimidamos; nao quero

ninguém trabalhando mais por isso — quero as pessoas

trabalhando melhor. Os colaboradores entendem isso e

se sentem inspirados”, disse ele.Também sao inspiradoras

as trés declaragées com que Plank encerra todas as

reunides de que participa: “Isso foi o que ouvi”,“Isso

é o que eupenso” e “Isso é o que faremos”. Todos os

seus gestores sao incentivados a agir da mesma forma.
O CEO é fa de citagbes de lideranga, espalhadas

em lousas e paredes nos ambientes pelos quais

circula —frases como “A perfeicao é inimiga da

inovacao” ou “Respeite a todos,nao tema ninguém”.

Em sua visao, juntos, esses comandos permitem que

os colaboradores operem como empresarios.

taram crescimento de 160%.
Por ser a administradora da
loja virtual oficial do clube, a
Netshoes estabelece com a fa-
bricante uma parceria fruti-
fera. A quatro maos, as duas
empresas fazem desde promo-
¢Oes de lancamentos de pro-
dutos e colecoes especiais até
itens exclusivos.

“O que os patrocinios fize-
ram foi levar a marca a ganhar
participacdo importante rapi-
damente, mesmo com players
bem estabelecidos no merca-
do”, comenta Chammas. Ele
nao abre nimeros, mas diz que
a UA esta entre as dez marcas
mais buscadas naloja virtual.
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Segundo Thaiany
Assad, head de
marketing da
Under Armour
no Brasil,aqui os
esforgos ainda
estao voltados
para criar brand
awareness

O executivo lembra o apoio
da marca a grandes atletas no
mundo todo. Por exemplo, na
Netshoes houve um impulso
em suas vendas na categoria
de basquete logo apos a divul-
gacdo do patrocinio ao joga-
dor norte-americano Stephen
Curry. A lista de patrocinados
daUAincluiogigante Michael
Phelps, o quarterback Tom
Brady, o campedo de MMA
Georges Pierre, o bicampeao
mundial de ironman Chris
Macca, o campeao olimpico
de volei de praia Bruno Sch-
midt e a modelo brasileira Gi-
sele Bundchen — a Gnica nao
esportista, mas casada com
um, Tom Brady.

Para o jogador Bruno, “a
Under Armour fol uma par-
ceira fundamental no prepa-
ro para a Olimpiada, dando
apoio incondicional aos trei-
namentos”. Ele foi o primei-
ro atleta Under Armour Bra-
sil a conquistar ouro olimpico.
“Bruno Schmidt representa
simbolicamente o crescimen-
to da empresa no Pais”, diz
Bruno Abilel, diretor-comer-
cial da UA.

Os atletas estrelados nao
sdao a unica aposta de patroci-
nio. A empresa tem uma equi-
pe analisando dados cientifi-
cos para descobrir que atletas
serdo campedes nos proximos
anos. A estratégia esta ligada
ao posicionamento “underdog”
(azardo), muito difundido nas
campanhas de publicidade da
marca. A intencao ¢ associar o
desempenhoao trabalho arduo
e a disciplina, duas qualidades
que qualquer atleta nao profis-
sional pode desenvolver.

E SO O COMECO

Com esse conjunto de pra-
ticas, Plank acredita ter criado
uma relacdo auténtica com os
atletas nesses 20 anos. A seu ver,
foi isso que fez com que a em-
presa avangasse em novas ca-
tegorias de produtos, canais de
venda e paises —na China e na
Europa, elaaindabatalhapara
conquistar maior espago.

Para 2017, ofoco é encontrar
novas oportunidades, sejam
elas em lojas fisicas, em parce-
rias ou na plataforma digital.
“Estamos s6 comegando”, avi-
sou 0 CEO aos acionistas. ©
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' Como vocs comprara

O novo modelo da Tesla,
previsto para 2017, serd
oferecido em sistema de vendas
diretas —no Brasil inclusive.

A empresa de Elon Musk estd
pronta para mudar o modo
como compramos automaoveis e
jd estd influenciando montadoras
como a GM | porJ.J. MccorvEY

Al estratégia atual da Tesla pare-
ee-clara: fazer com que milhGes de
pessoas conhecam seus carros elé-
trices, sintam-se confortaveis diri-
gindo-os e, dessa maneira, sejam
motivados a efetivamente comprar
um veiculo desse tipo.
Paratanto,aempresaterade criar
uma ligacdo com pessoas comuns, a
fim de confirmar o principal pres-
suposto que lastreia seu atual valor
de mercado, na casa dos US$ 33 bi-
lhoes: o de que é capaz nao apenas
de fabricar carros elétricos de alto

lb Vale a leitura porque...

...alesla de Elon Musk é o “laboratdrio”
de onde devem sair muitos dos
novos padrdes de negdcios.

desempenho em longas distancias,

mas também de convencer as pes-

soas a embarcar nessa novidade.
Nessa rota, um dos obstaculos a

..0 Model 3 serd vendido no Brasil
deve abalar também os paradigmas
de nossa comunidade empresarial.

YUKAIDU

vencer ¢ o temor de muitos poten-
ciais clientes em relacéo tanto a du-
ragao das baterias como a seguran-



¢a do Autopilot, o sistema de
condugdo autbnoma comum
aos modelos Tesla. Para a pri-
meira tarefa, o cofundador e
executivo-chefe de tecnologia
da empresa, J.B. Straubel, é a
principal carta na manga; ele
¢ considerado pelos analistas o
maior expert mundial em ar-
mazenamento de energia, tem
alta credibilidade e talvez seja
a verdadeira razdo de a com-
panhiaabrirsuaspatentes sem
medo da concorréncia.
Jaasegundatarefaficoumais
desafiadora apés um aciden-
te com morte envolvendo um
Model S em piloto automati-
co e um caminhio na Florida,
Estados Unidos — caso que
ainda esta sendo investigado.

ABRINDO CAMINHO

O sucesso da Tesla depen-
de em grande parte do lan-
¢amento, em 2017, do Model
3, que promete ser o primeiro
elétrico “acessivel” da marca
criada por Elon Musk, CEO
da empresa. Com autonomia
superiora 320 quilometros até
a proxima recarga de bateria,
seu prego de venda deve ser de
US$ 35 mil, valor préximo ao
de um seda de luxo, como o
Mercedes-Benz Classe C.

A adogido do Model 3 em
grande escala estara ligada ao
sistema de vendas diretas ao
consumidor criado pela Tesla.
A empresa optou por trocar as
tradicionais concessionarias
de carros por uma rede pré-
pria de pontos de contato com
os clientes, para que seus es-
pecialistas possam esclarecer
todas as davidas nas questdes
tecnoldgicas e de seguranca.

UM DESAFIO PARTICULAR SERA
PROVAR A SEGURANCA DO SISTEMA
DE CONDUCAO AUTONOMA

Trata-se de um aspecto fun-
damental do modelo de negé-
cio da Tesla, segundo o vice-
-presidente para a América
do Norte, Ganesh Srivats.
“Sabemos que nao podemos
confiar nas concessionarias
para divulgar nossa missao,
para operar o nego6cio do
modo como queremos e para
oferecer uma grande expe-
riéncia as pessoas. Somos nos
que temos de estar no volan-
te”, afirma ele.

No entanto, o sistema de
vendas diretas almejado pela
Tesla tem esbarrado na legis-
la¢ao de muitos estados norte-

-americanos, o que esta levan-

do a empresa a batalhas tanto
no parlamento como na Justi-
¢a. O novo mecanismo de co-
mercializagdo encontra opo-
sicdo ainda nos fabricantes
tradicionais de automoévels.
Tudo faz crer, portanto, que o
resultado desse embate pode
mudar fundamentalmente a
forma como as pessoas com-
pram seus carros.

RESPOSTA A
MUDANCA

A indastria automobilis-
tica ndo se caracteriza pela
proximidade com o consumi-
dor; ao contrario, ela s6 fez se
distanciar da experiéncia de

TINXI/ SHUTTERSTOCK.COM
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EFEITO DE REDE

Veja como aTesla chega aos potenciais clientes por meio
de um conjunto de recursos que se complementam:

SHOWROOMS

@ ATesla conta com dezenas de showrooms
nos Estados Unidos, que possibilitam aos

consumidores conhecer os carros, fazer

test drives, personalizar seu modelo e,

por fim,comprar o carro de seus sonhos.

consumo ao longo do tempo. O cofundador Algu.ns desses locais ta~mbem oferecem
No entanto. cresce o nimero  9aTesla):B. servicos de manutengio e reparo.
> Straubel é o
de pessoas que querem pes-  trunfopara
. , uem ainda
quisar e até mesmo comprar o GALERIAS
um novo carro pela internet quantoa As galerias daTesla parecem showrooms,
duragio i i .
Em 2015, estudo Accenture g boorins com uma dlferer?ga importante: as e
mostrou que 75% dos partici-  elétricasieleé nao podem finalizar a compra do veiculo la.
considerado A
pantes ndo descartavam fazer  pelosanalistas Os especmhztas i emprjsa A
o maior os interessados em test drives, mas,
todoo procgesso de.compra de expert do uando o assunto migra para prego e
um automovel online, haven- ~ mundoem q e grap ! P Z
SO tecnologia condi¢oes de pagamento, eles os direcionam
do essa possibilidade. de bateria ) g
“Quando vai a uma conces- etema para o website ou para o atendimento
Lo A ba ficand reputagio de com representantes por telefone.
sionaria, vocé acaba ficando  sempre falar
com muitas davidas”, comen- ~ 2verdade,
. N . mesmo que LolAs ((POP-U P”
ta Srivats, que era vice-presi- va contra os ATesl . . ..
A interesses esla criou contéineres moveis que
denteséniordamarcademoda empresa o o ]
de luxo britanica Burberry uncioham como fojas € podem ser
antes de mudar para a Tesla transportados para areas de alto poder

aquisitivo dos EUA, como Santa Barbara e
Hamptons,com o objetivo de apresentar
os modelos da empresa a consumidores
que sdo, na pratica, potenciais clientes.

“Toda a negociacao e a neces-
sidade de pechinchar podem
levar o cliente a se perguntar,
por exemplo, se foi enganado.
Sempre fica a davida sobre se
ele Cponse u um preco tao WEBSITE
uu ~ - .

st pres @ O coragao da estratégia das vendas diretas
bom como o de outros com- ) ,

’ ao consumidor é o enderego de web
pradores”, argumenta.

Foi em resposta a essas mu-

dancas que a Tesla estruturou
seu sistema de vendas com

base em diferentes pontos LOJAS DE DEPARTAMENTOS
de contato, como uma rede

[veja quadro o lado]. Sua loja de Em junho,aTesla abriu seu primeiro
ouco menos de 4 mil m? nas ponto de venda do tipo “stop and
P shop” (pare e compre) na loja de

vizinhangas de Red Hook, no
Brooklvn. em Nova York. por departamentos Nordstrom,em um
yi P shopping center de Los Angeles.

teslamotors.com. La o usuario pode desde
agendar um test drive em um dos showrooms
da empresa até fazer a compra do carro.

exemplo, ostentava apenas

M0 hsmMmanagement | edicio 119



.® marketing evendas | reportagem

dois carros na area de vendas
quando visitada pelareporta-
gem: um Model S vermelho e
um Model X branco.

Na loja, os clientes viven-
ciam um processo de compra
bastante transparente. Para
comecar, um grande display
touch screen permite visuali-
zar a rede (em expansdo) de
estagdes de recarga de ener-
gia da Tesla. O mesmo termi-
nal possibilita que cada clien-
te personalize seu automovel,
decidindo sobre caracteristi-
cas basicas, como o tamanho
da bateria, e até escolhendo
acessoOrios especiais, Como um
sistema que filtra o ar no inte-
rior do carro. A compra pode
ser finalizada na loja ou mais
tarde, em casa, por meio do
website da empresa.

“Gostamos da ideia de con-
trolar o processo inteiro”, des-
taca Srivats. “Isso cria um
fluxo de informacao constan-
te entre osclientes e asareasde
design e manufatura.”

Embora o sistema da Tesla
ainda encontre barreiras le-

12 hsmmanagement | edicao 119

gais em alguns estados norte-
-americanos, ja esta influen-
ciando outras empresas au-
tomobilisticas. A GM, por
exemplo, comecou a trans-
formar parte das concessio-
narias de seu Cadillac em
showrooms sem estoque que
oferecem aos clientes a expe-
riéncia da realidade virtual.

‘A Tesla esta dizendo aos
consumidores que o interme-
diario é uma etapa desneces-
saria no processo de compra
de um carro e que a industria
pode lhe oferecer servigos tdo
bons como os das concessio-
narias”, analisa_John O’Dell,
especialista no setor e ex-edi-
tor do site Edmunds.com.

O fato, porém, é que, para
concretizaraomenosparte das
quase 400 mil encomendas do

Model 3 ja feitas, a Tesla pre-
cisara montar algum tipo de
rede fisica de lojas. Um dos ca-
minhos possiveis s3o as parce-
rias fora das fronteiras do setor
automobilistico; em junho
deste ano, por exemplo, a em-
presa inaugurou um ponto de
venda em uma loja de depar-
tamentos. Outro ¢ encontrar
solucoes mais radicais, como
antecipa Srivats, sem dar de-
talhes: “Estamos jogando pela
janela o que havia sobre ven-
das de carros e comegando
do zero”. Qualquer que seja o
plano, deve sacudir o setor. ©

hsm management
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@ Vocé aplica quando...

..utiliza a mesma estratégia de vendas diretas para aproximar-se
de seus consumidores e com uma rede de pontos de contato.

...Joga pela janela o conhecimento existente sobre
vendas em seu setor e comeca tudo do zero.



CAPTAGCAO DE EVENTOS

Infra-estruturaparacaptagdo
de eventos de pequeno, mé-
dio e grande porte.

STREAMING LIVE SA I 0 R I
Eventos Corporativos, cur-

c0s, treinamentos, webinars L M E S
ou convengoes.

Solucdes em video
PRODUCAO DE VIDEOS

Criagdo de videos, seguindo
as particularidades de cada

negécio / produto, 11 98488-3980

contato@satorifilmes.com.br
www.satorifilmes.com.br

FOTOGRAFIA Acompanhe nossos trabalhos

Ensaio fotografico de produ- nas Redes 5ociais
tos, servicos e pessoais. -
t SatoriFilmes

@satorifilmes
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RESIDENCE

More na regiao mais nobre de Sao Paulo,
com mordomia, conforto e seguranca.
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Av. Brig. Faria Lima, 4300.

Entrada pela Rua Elvira Ferraz, 250
Contato para locacao: @800 773 4663
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SUA EMPRESA EMBARCA NAS

NOTICIAS DO TWITTER?

Muitas organiza¢oes ainda estao agindo como a fabricante de
jeans / For AllMankind e usando a midia social para falar de
sorteios, brindes e vendas, como se estivessem em 2008

essa nossa cultura tagarela

e conectada, ndo ha recurso

melhor do que as tendéncias
do Twitter para sua empresa produzir
um conteldo relevante de midias
sociais.A eficacia do Twitter para
rastrear tendéncias € significativa, mas
a ferramenta é subutilizada.

La vocé pode configurar sua
conta para monitorar tendéncias
globais, nacionais ou até regionais.
Como no Facebook, é possivel
adaptar o conteudo a qualquer
situagdo ou grupo demografico,
estimular o interesse por seu
produto ou servigo entre aqueles
que nao sao seus seguidores e
mostrar a um nimero maior de
pessoas que VOcé se preocupa com
elas. No Twitter, porém, vocé alavanca
sua mensagem melhor com o
contexto dos #trending_topics e ainda
pode pegar carona no contetdo
alheio, sem precisar pensar em textos
criativos e originais todo dia — faz
parte da etiqueta da rede.

Lembro que no dia seguinte ao da
exibicao de seu ultimo episodio, a
série de TV 30 Rock ja estava na lista
dos dez #trending_topics dos Estados
Unidos. As marcas e empresas
tinham de correr para contar sua

histéria no contexto da série, ja
que os consumidores queriam falar
sobre o 30 Rock.Vocé se pergunta:
sera que falar sobre um programa
de TV que acabou pode ajuda-lo

a vender mais doces ou queijos?

A resposta é “sim” — se vocé for
criativo. O segredo é procurar
associagoes inesperadas, nao obvias.

Quer um exemplo? Sete.A série
foi ao ar durante sete anos. Sua
empresa esta no mercado ha sete
anos? Vocé espera fazer alguma coisa
nos préoximos sete anos? Tem a
palavra ou o nimero sete no nome
de sua empresa? Uma marca tem:
a 7 For All Mankind, fabricante de
jeans sofisticados norte-americana,
nao raro usados por celebridades
de Hollywood, chamados, as
vezes, de “sevens”. E sabe como o
departamento de marketing
dessa empresa capitalizou o
#trending_topic 30 Rock?

Nao capitalizou. Fui a pagina da
empresa e nao vi qualquer indicio de
que tinha nogao do que acontecia
fora do mundo da moda. Um dos
programas de TV de maior sucesso
da década tinha acabado de chegar
ao fim de sete anos de transmissao
e a 7 For All Mankind nem tocou

« O SEGREDO EPROCURAR ASSOCIAGCOES
INESPERADAS, NAO OBVIAS
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AUTOR CONVIDADO:

Gary Vaynerchuk

¢ fundador e CEO daVaynerMedia,
agéncia digital que atende
empresas do ranking Fortune

500 para desenvolver contetidos

e estratégias de midia digital e
social, youtuber (seu canal é o
#AskGaryVee Show) e autor de
Nocaute (ed. HSM).

no assunto. Que desperdicio! Ela
pode dialogar com os amantes do
jeans todos os dias, mas naquele dia
em especial tinha a oportunidade
perfeita de contar sua historia a
pessoas que nao estavam pensando
em jeans — e perdeu a chance.

O mais aflitivo foi constatar que
a empresa parecia estar perdendo
todas as oportunidades, ndo s6
a onda do 30 Rock. Seus tuites
revelavam que nao surfava em
nenhuma noticia ou atualidade; s6
falava de sorteios, brindes e vendas.

A 7 For All Mankind é uma
empresa em expansao que vende
um excelente produto. E ela se
empenha em engajar seus seguidores
e acompanhar as conversas sobre
seus produtos. Mas isso &€ muito
basico no Twitter; é o que se fazia nos
idos de 2008, nao hoje.

A esta altura, a empresa deveria
estar fazendo muito, muito mais. E
€ uma sorte que ela seja tamanha
poténcia no mundo da moda, porque,
se fosse uma companhia menor,
comecando, ia se dar muito mal.

Se os consumidores nao vivem em
uma bolha de moda, por que uma
fabricante de roupas deveria ficar
enclausurada em seu mundinho? ©

* Esta coluna redne highlights do livro
Nocaute: Como Contar sua Histéria no
Disputado Ringue das Redes Sociais, de
Gary Vaynerchuk.

FOTO: ARQUIVO PESSOAL



Uma proposta
diferente e Unica
de se hospedar
em Sao Faulo

Com uma proposka ntimista e personalzada, uma decoragiio minmalista que valoriza o design em cada detalhe, ©

Bé Hotel nspirou-se no melhor da hotelaria infernacional para proporcionar uma estodia diferente e acohedora

Além da &tima localizacBo e um calé da manhd especial o hotel conla ainda com um atendimento super atencioso

e & um dos mais recomendados nos principois sites de reserva do pals

« (OCALIZACAQO PRIVIEGIADA «
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e lideranca e pessoas

OS PAPEIS DA
CROTONVILLE RIO

No Brasil desde o final de 2014, a mais
icOnica das universidades corporativas,
da GE, oferece cursos parceiros

e constrdi uma cultura comum

| por MAURICIO ANGELO

Demorou, mas a iconica uni-
versidade corporativa da GE
chegou ao Brasil. A Crotonville
Ri6 — ou s6 “Croton”, como é
chamada — foi inaugurada em
novembro de 2014 com um in-
vestimento de US$ 50 milhoes,
na esteira do centro de pesqui-
sas global instalado no mesmo
ano e sob a légica de que nao
adianta inovar os produtos sem
Inovar as pessoas.

Em plena crise, a Croton
abriu treinando nada menos
que 4 mil colaboradores, ¢ o
Brasil apenas comega a des-
cobrir seu poder de fogo.

OQUEELAFAZPELAGE

A Crotonville Rio nao veio
para ser somente uma faci-
litadora de conhecimento e

16 hsMmmanagement | edicio 119

promotora de engajamento
a fim de aumentar a produti-
vidade geral dos negécios da
General Electric no Brasil. A
institui¢do funciona em um
nivel muito mais estratégico,
em trés frentes.

1. Mudanca cultural

‘A GE esta migrando para
um gerenciamento do tipo
‘risco controlado’ em relagao
a experimentacdo. Entdo, a
Croton tem de atuar para de-
senvolver a autonomia das
pessoas em diferentes situa-
¢oes”, afirma Pablo Vera. Ele
¢ o lider de treinamentos da
GE para a América Latina e
foi trazido da Cidade do Mé-
xico para o Brasil para imple-
mentar a Crotonville Rio.

2. Aproximacao local
Na avaliacao de Vera, ¢ fun-
¢ao de toda universidade cor-

porativa estar mais proxima
da realidade do pais e da re-
gido e, assim, ter capacidade
de adaptagdo muito maior e
entregar para a empresa um
resultado melhor.

E isso que a Crotonville Rio
esta fazendo. “Especialmen-
te em tempos dificeis como
os atuais, temos de ficar mais
perto dos colaboradores, trei-
nando-os e desenvolvendo-os;
¢ o tinico modo de conquistar-
mos um resultado diferente.”

3. Construcao do

ecossistema de negdcios
Também se espera da Cro-

ton que catalise o ecossistema



de negoécios da GE, funcio
que fica explicita no progra-
ma “Lideranca para Clien-

tes”, em que os parceiros e seus
funcionariosfrequentam, gra-
tuitamente, as aulas da univer-
sidade com os colaboradores
da GE, tendo acesso a sua me-
todologia e a suas avangadas
praticas globais.

“No curso, compartilhamos
com os clientes e parceiros o
que temos de bom em termos
de desenvolvimento de lide-
ranga e inovagio e também
aproveitamos para entender
seus desafios. Desse modo, po-
demos adaptar nosso modelo
de negocio e criar uma cultu-
ra comum entre as empresas’,
diz Vera. O executivo repete
o mantra “o éxito do cliente ¢

o éxito da GE” para explicar
quao fundamental é essa troca
entre os profissionais da GE e
os dos parceiros. A combina-
¢do de educagdo, relaciona-
mento, cultura e insights sobre
desafios faz a Croton catalisar
todo um ecossistema empresa-
rial inteligente que tem a GE
como centro de gravidade.

Os parceiros convidados
pela GE para participar do
curso sdo selecionados cuida-
dosamente. Antes de formali-
zar o convite, Vera conversa
com o responsavel pela area
de recursos humanos e desen-
volvimento da companhia a
ser convidada para entender
o momento que ela vive — por
exemplo, esta no meio de uma
transformacao?

DIVULGACAO|COMUNICACAO GE

Fachada da
universidade
corporativa
da GE no Rio
de Janeiro

lb Vale a leitura porque...

...um dos maiores mitos do mundo
empresarial se chama Crotonville,
auniversidade corporativa

(UC) em que a General Electric
formou todos os seus CEOs.

..com ainstalacdo de um centro de
pesquisa e desenvolvimento da GE
no Brasil, o Pafs teve direito a sua
filial de Crotonville, aberta inclusive
aclientes da empresa. A curiosidade
sobre seus diferenciais € grande.

Outro ponto importante
para o fortalecimento do ecos-
sistema esta relacionado com
o estabelecimento de uma lin-
guagem de negdcios comum.
Por isso, o curso, de trés dias
de duragdo, tem como um
dos carros-chefe a “cultura da
simplificacdo” da GE.

O nome remete a simplifi-
car tudo — desde a maneira de
avaliar pessoas até os proces-
sos produtivos, passando pelos
principios do relacionamento
transparente com o cliente e
pela adaptacdo a situagdes ex-
cepcionais de mercado.

“A transi¢ao que todo ges-
tor enfrenta hoje tem a ver
com a simplicidade. Estamos
migrando do tipo de gestor
que quer controlar todos os
processos para um coach, ou
facilitador, aquele que nao da
a resposta para sua equipe, €
sim a ajuda a encontra-la”,
diz Vera.

Até o momento, o curso “Li-
derancga para Clientes” teve
17 turmas, que totalizaram
mais de 300 alunos de 15 par-
ceiros empresariais. Uma das
empresas convidadas pela GE
para a Croton foi a Cemig,
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10 SEGREDOS DE
CROTONVILLE

I. AessénciadaUC
deve ser disseminar a
cultura da empresa.

2. E preciso ter o
apoio da alta gestao
na implementagao
e no dia a dia.

3. Coaching individual
é fundamental.

4. Os problemas podem
ser gerais,mas a
abordagem, local.

5. Os cursos devem
usar casos reais.

6. Uso intensivo de
tecnologia é bem-vindo
em aplicativos,
prototipos, educagao
a distancia.

7. Vale a pena incentivar
a socializagcao de
experiéncias.

8. A definicao clara de
objetivos e expectativas
€ mandatoria.

9. Os ambientes de
interagao presencial
e online tém de ser
inspiradores.

10. Deve haver parceria
com escolas e
atuagdo organica
dentro da empresa.

18 hsmMmanagement | edicio 119

uma das maiores concessiona-
rias de energia do Pais. Wag-
ner Costa, engenheiro con-
sultor da area de negdcios da
companhia mineira, que fez o
curso no final de 2015, pare-
ce ter entendido o recado do
ecossistema. “O curso aplica
os valores da GE com o foco
principal no relacionamen-
to de pessoas e no desafio de
irmos além do basico”, conta.

SEU BENCHMARKING
COM A CROTON

O modelo de educacao de
Crotonville ¢ tao elogiado que
parece algo inacessivel aos
meros mortais, sejam cles em-
presas ou gestores. Uma orga-
nizagao comum do Brasil con-
seguiria inspirar-se na Croton
Rio para treinar seu pessoal?
Afinal, a GE investe a estratos-
férica quantia de US$ 1 bilhao
por ano em treinamento.

Para Vera, os principios da
Crotonville podem inspirar
qualquer companhia, inde-
pendentemente de seu tama-
nho ou de seus recursos. E, se-
gundo ele, é papel da Croton
ajudar outras empresas nisso,
abrindo-se a visitas de gesto-
res de UCs que queiram fazer
benchmarking de melhores
praticas, discussdo de estraté-
gias e troca de informacoes.
Questionado sobre o que as
organizaces comuns podem
aprender com a Crotonville,
Veradestacou dezpontos-cha-
ve [veja quadro ao lado].

Um dos primeiros apren-
dizados é o de ndo ter ape-
nas o treinamento em mente
a0 montar uma estrutura de
educagao corporativa, como

costuma acontecer com mui-
tas empresas. “O proposito de
uma universidade precisa ter
a ver com a transformacao da

cultura organizacional”, reco-
menda ele enfaticamente.
Essa funcao fica bem clara
quando a GE adquire novas
companhias: a compra da di-
visao de energia da francesa
Alstom por US$ 10,6 bilhoes
em 2015, a maior da histéria
da GE, trouxe o desafio da in-
tegracao de milhares de novos
colaboradores. “A Croton foi
fundamental para que essas
pessoas novas incorporassem
nossa cultura. Trouxemos
muitos funcionarios da Als-
tom para dentro do time”, ex-

plica Vera.



Outro aprendizado funda-
mental diz respeito ao poder
de socializacdo de uma UC.
Os contatos que acontecem
nas turmas da universidade
sdo extremamente importan-
tesparaa GE, que atua em ne-
gocios distintos e dificilmen-
te aproximaria seu pessoal de
outra maneira, mas a sociali-
zagao dos colaboradores é cru-
cial para qualquer empresa
que busca a competitividade.

“Reunir experiéncias de
pessoas e areas distintas tende
a criar uma quimica Unica
para o neg6cio”, afirma Vera.
O intercdmbio de diferentes
setores, negocios e ferramen-
tas faz com que os alunos pas-
sem a enxergar coisas que nao

No alto eacimaa
esq.,instalagdes
da universidade
corporativa da
GEno Riode
Janeiro;a dir,,
Pablo Vera,lider
de treinamentos
da empresa para
aAmeérica Latina

@ Vocé aplica quando...

..entende que uma universidade corporativa ndo serve apenas para treinar
funciondrios, mas para gerar mudancas culturais e construir um ecossistema.

FOTOS: DIVULGAGAO|COMUNICAGAO GE

veriam de outro modo, e esse
aprendizado coletivo forma
grupos organicamente, que-
brando silos e, no final das con-
tas, facilitando a inovagao.

Um terceiro aprendizado
destacado por Veras tem a
ver com a necessidade de um
processo de coaching prévio.
Boas ferramentas e um bom
método educacional serdo
in6cuos se o aluno que chega
a UC nao sabe o que quer de-
senvolver, lembra o executivo.
“Para evitar que isso ocorra,
fazemos um trabalho extensi-
vo de descobrir com o aluno
o que ele quer da carreira e o
que esperada UC.”

As parcerias educacionais
sao levadas muito a sério
na GE, e deveriam sé-lo em
toda universidade corpora-
tiva. A Croton trabalha com
a Women’s Network da GE
mundial para o desenvolvi-
mento da lideranga feminina
e cominstituigdes como a Uni-
versidade de Sao Paulo (USP)
e a Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFR]), assim
como nos EUA faz parcerias
com Harvard e Stanford.

Um aspecto importante da
Croton € o desenho dos treina-
mentos. Eles levam em conta
os cinco niveis de hierarquia
daempresa,dabase até a presi-
déncia, sendo personalizados e
pensadospara o que realmente

importa em cada caso. Sdo de-
senhados também para aten-
der as diferentes geragoes e as
diferentes habilidades. Esse
planejamento é um verdadei-
ro jogo de xadrez. “As vezes,
unimos funcionarios com 2 e
com 15 anos de experiéncia,
por exemplo, e pessoas de dife-
rentes niveis hierarquicos que
tém interesses e habilidades se-
melhantes”, exemplifica Vera.
Mais uma ligao, frequente-
mente esquecida, é sobre os
ambientes de aprendizado
serem inspiradores — e qual-
quer UC pode copiar a Cro-
tonville nessa intengao.

O DESAFIO EDIARIO E
CONTINUO

A Croton, que desenvolveu
todos os CEOs globais da GE,
¢ peca-chave em sua jornada
atual para ser uma empresa
menos burocratica e mais sim-
ples, migrando para um mode-
lo mais digital e incentivando o
intraempreendedorismo.

Issondosignifica, porém, que
seja facil para ela achar o for-
mato educacional certo para
cada profissional — o desafio ¢
diario. Apds os primeiros dois
anos da Crotonville no Brasil,
Vera avalia que o Pais tem bons
lideres — executivos locais sem-
pre sdo exportados para outras
unidades. Porém ele avisa: o es-
forco tem de ser continuo. @

..incorpora as dez melhores préticas — os segredos — da Croton em
sua iniciativa educacional,do uso de casos reais ao uso de protétipos.
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que estava comecando a crid-lo; nds sabemos e podemos agir ja

m 1899, o artista plastico

Jean-Marc Cété foi contratado

por uma empresa de brinquedos
francesa para criar um jogo de cartoes
do tipo Super Trunfo, com desenhos
de como seria o estilo de vida das
pessoas cem anos adiante. O jogo
nao chegou a ser distribuido, mas um
conjunto desses cartdes foi descoberto
por Isaac Asimov e este o popularizou
em seu livro Futuredays: A Nineteenth
Century Vision of the Year 2000.

E incrivel ver que a imaginagio de
Coté “viu” invencdes de nossos dias,
de drones a impressao 3D, passando
pelo uso da tecnologia digital na
educagao a distancia e pelo helicoptero.

Essas gravuras traduzem a visao de
futuro para o grande publico, como
descreveu David Hill, editor-chefe da
publicagdo digital Singularity Hub, e assim
o futuro (nao o passado) determina o
presente. Em outras palavras, imaginar o
futuro é fundamental para o progresso
de nossa sociedade, pois a perspectiva
de tempos melhores mobiliza as
pessoas e gera agoes concretas.

Quando Coété fez seus desenhos
futuristas, pouco mais de 80% da
populagao mundial vivia em extrema

| wm

FOFUTUROFERVE

Jean-Marc Coté nao sabia, quando pintou o futuro nos anos 1900,

pobreza e,em 2015, segundo o
Banco Mundial, esse indicador chegou
a menos de 10%, melhora que se
acentuou nos Ultimos 30 anos. Em
1900, o indice de analfabetismo no
planeta se aproximava de 80% da
populagao adulta, e hoje a proporgao
se inverteu: ha 15% de adultos
analfabetos e 85% de alfabetizados.
No mesmo periodo, no Brasil,a
expectativa de vida cresceu de 23 para
os atuais 75 anos, tendéncia observada
em maior ou menor grau em todas as
partes do mundo. Na ultima década,
vimos crescimentos exponenciais
nas fontes de energia renovaveis,
com destaque para a edlica e a solar.
O mundo nunca foi tao prospero.
Porém pode ser ainda mais se
imaginarmos o futuro que queremos.
Temos a tecnologia e os recursos
para solucionar todos os problemas
do mundo. Por que nao conseguimos
fazer isso? Por que ainda ha regices
tao privadas das necessidades
mais basicas? Por que a qualidade
da educagio é tio desigual?
Se nos Ultimos cem anos fomos
capazes de evoluir tao drasticamente,
por que nao fazer o mesmo nos

AUTOR CONVIDADO:

Guilherme Soarez

é CEO da HSM Educagao
Executiva e membro do board
da ChildFund International,
ONG dedicada a ajuda de
criangas carentes. Foi gestor na
C&A, na McKinsey & Co.e na
Beach Park Hotéis e Turismo.

proximos cem? Realidade virtual,
inteligéncia artificial, aprendizado
automatico, redes neurais artificiais,
carros autodirigiveis etc.

Podemos. A questio é como.
Como colocar todas essas inovagoes
a servico de um futuro melhor?
Como aproveita-las em nossos
negocios e direciona-los para que
sirvam a um proposito maior?

E claro que o novo desperta
sensagoes ambiguas em nds: esperanca
e excitagao de um lado, ansiedade e
medo de outro. Basta citar o Uber,
que deu animo a quem estava
desempregado, mas revoltou os
taxistas, representantes do status quo.
S6 nao podemos esquecer que as
tecnologias que geram rupturas sao
as mesmas que criam oportunidades.

Eu acredito em um Brasil melhor,
mais prospero, justo e ético, em
um Brasil onde meus filhos e netos
poderao conviver em harmonia com
os outros de diferentes crengas, ragas e
escolhas. Eu acredito em empreender
ideias em um ambiente fértil
propicio para a inovagao. O futuro
ferve e é preciso agir, engajar; cocriar,
mobilizar, articular e inspirar agora! o

FOTO:DIVULGACAO HSM
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Precisando ajustar
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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.
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ANTECIPAR AS
NECESSIDADES
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EM TEMPO REAL |
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“Andlise prévia ¢ apenas um dos beneficios que o engajamento em tempo real, através da
interconexdo, proporciona aos clientes globais. Da execucao a satisfacdo do usudrio, o
engajamento constante é capaz de mudar o jogo. 56 com a interconexdo vocé consegue
conectar funcionarios, clientes, ambientes de Tl e cloud localizados em diferentes regides
do mundo para oferecer ac usuario uma experiéncia proativa e sem precedentes. Descubra
como desfazer o impossivel na Equinix.
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