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@ A app store do DNA
Vocé j& ousou hoje? A startup
norte-americana Helix ja.
Ela estd montando uma
plataforma com produtos de
consumo desenvolvidos sob
medida para o genoma de
cada consumidor — de vinho
a calcados.  *-.

@ O que fazer

sobre o blockchain
Cinco principios

estratégicos, trés medidas Abril: a reinvencao 30 anos de ensino
gerenciais. Um estudo da midia nos negocios e o olhar
estabelece as grandes Walter Longo completa sobre o futuro
questdes para quem quer um ano como CEO Com base em uma rica
lidar com uma incerteza do Grupo Abril e evolucdo, instituicoes
radical como o blockchain. compartilha seus de ensino académico e
inovadores experimentos corporativo lutam para
para lidar com a atrair a atencao dispersa
disrupgao vivida no infinito universo da
pelo setor de midia. internet e acompanhar a

volatilidade do mundo dos
negdcios criativos.

Alta performance: o
modelo perfeito
Vocé é um gestor
frustrado com seu
rendimento? Estd

na hora de olhar —
pds-modernamente —
para fora do meio
empresarial. O maior
campeado olimpico de
todos os tempos, Michael
Phelps, tem alguns
conselhos para lhe dar

A odisseia de refundar

a propria empresa
Entenda casos como os
daWise Up e do grupo
Forno de Minas, que fazem
questionar: o fundador
tem mais ferramentas para
lidar com seu negécio do
que outros gestores!

DIRETO AO PONTO

8 | Contagem regressiva com Don Tapscott ¢ 10 | Como enfrentar os mais graves problemas sem se estressar *
12 | O custo oculto do ambiente de trabalho nocivo * 14 |Inovagio para ajudar refugiados
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. 4 ' Sua marca orienta sua estratégia? Voce ja
‘ W% usa midia programatica? Branded content?
s Preocupa-se com aretencao dos clientes?
Aprende quando é abandonado por eles?

As respostas “sim” ou “nao” indicarao
quanto seu marketing precisa melhorar

@ A nova geragio @ O gap dos lideres

de CEO:s brasilerios de financas Nosso codigo de cores
Trés perﬁsl revelam a Peslqulisa mostra que a HSM Management
emergéncia de modelos maioria dos CFOs jd sabe que organiza seu conteido
de lideranca aternativos, precisa desenvolver novas pelos temas de gestdo
como o CEO com capacidades para assumir que mais interessam

L i, ~ aos lideres de hoje e

propdsito, o CEO novas responsabilidades nao de amanh3. Cada matéria
democrata e até o financeiras. Mas entre saber e tem um tema principal e,
CEO “de esquerda”. fazer hd um precipicio. de modo multidisciplinar,

aborda outros.
Identifique os temas
também pelas cores:

30)

ANOS

estratégia e execugdo

lideranca e pessoas

EDUCAGAO EXECUTIVA .
* empreendedorismo

° finangas corporativas

® ética e sustentabilidade
R ® inovacgio
®* marketing e vendas

COLUNISTAS

25 |Inovagao: Nagib Nassif Filho « 52 | Marketing e vendas: Robert Hervajec * 58 | Empreendedorismo: Steve Case *
OO0 | Estratégia e execugdo: Marshall Van Asltyne « 90 |Lideranga e pessoas: Rolf Hoenger * 98 | HSM: Angela Maciel
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editorial

"Seja dgua,

meu amigo’

Talvez o leitor reconhega a citagido acima: é do
ator sino-americano Bruce Lee, famoso por seus
filmes de artes marciais, em uma entrevista a TV
gravada no inicio dos anos 1970 e que pode ser
conferida no You'lube. “Seja agua” era seu modo
oriental e filoséfico de dizer: “Saiba adaptar-se ao
contexto que encontrar”. “Se colocarmos a dgua
em um copo, ela se torna o copo; se colocarmos
a dgua em uma chaleira, ela se torna a chaleira”,
explicou ele. E, claro, agua se molda a diferentes
formas e agua flui.

Nesta edi¢ao de HSM Management, ccle-
bramos o 30° aniversario da HSM Educacao Exe-
cutiva. E a reportagem especial sobre os tltimos
30 anos do ensino de negdcios traduz o principio
de “ser agua” na pratica. Provedores de educa-
¢ao como a HSM tiveram de permanentemente
se adaptar as mutantes necessidades das empresas
para ajudar os gestores a fluir nos mutantes con-
textos em que atuam.

Simbolicamente, a capa desta revista ¢ de um in-
dividuo que teve suas grandes conquistas na agua:
o megacampeao Michael Phelps, que guarda em
algum lugar de sua casa uma colecao de 28 meda-
lhas olimpicas, 23 delas de ouro, em um dos espor-
tes mais competitivos do planeta. Phelps, que vira
com seu megatécnico, Bob Bowman, a HSM Expo
2017, talvez seja o modelo de alta performance que
todos deveriamos tentar seguir. Sua continua busca
da exceléncia é um mix da disciplina de treinamen-
tos com a incrivel capacidade de fluir — quando ele
fala de visualizagdo e relaxamento, esta falando de
limpar a mente para virar agua, como diz Lee.

6 hsmmanagement | edigio 121

Guilherme Soarez,

CEO daHSM
Educacdo Executiva

Os artigos que abordam a nova geracdo de CEOs
brasileiros e os desafios dos CFOs sdo prova cabal de
que ser agua é preciso. Esses profissionais sdo mui-
to diferentes do padrdo de cinco anos atras. Nosso
Dossié, igualmente, mostra que os profissionais de
marketing precisam mudar muito, neste mundo de
pernas para o ar. Como meu amigo e empreende-
dor Pedro Waengertner escreveu no LinkedIn um
dia desses, a turma do marketing estd vivendo uma
espécie de apocalipse zumbi, andando como mortos-
-vivos em meio ao caos provocado por startups ousa-
dissimas (do tipo Helix, que é retratada aqui).

Quem parece ter captado bem o espirito de apo-
calipse ¢ Walter Longo, que estara conosco no HSM
Summit de maio. Em entrevista exclusiva a nossa
editora, Adriana, o CEO do Grupo Abril detalha o
esforco de adaptar o negécio de midia as rupturas
proporcionadas pela internet. Ele esta sendo agua.

Um assunto que me interessa em particular é o
do blockchain e, para além do hype, publicamos
uma analise do Boston Consulting Group sobre
0 que a nova tecnologia representa em termos de
estratégia empresarial. Nesse caso, cada empresa
precisara decidir se (ou quando) migrara do copo
para a chaleira.

Encerro compartilhando uma coincidéncia fe-
liz: escrevo este texto na maternidade onde minha
mulher deu a luz gémeos — agora sou pai de qua-
tro! Para mim, a chegada dos meninos enfatizou
o simbolismo de Lee, uma vez que o milagre da
vida acontece dentro d’agua, no ambiente aquoso
do utero. Talvez seja assim para os seres humanos
aprenderem logo a se adaptar e a fluir, nao é?
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Contagemregressivacom DAN TAPSCOTT

A TEMPESTADE
PERFEITA

Segundo o especialista em inovagao, a tecnologia blockchain vai abalar os
modelos de negdcio mais inovadores, de Alphabet (Google) a Airbnb

SAIBA MAIS SOBRE
DAN TAPSCOTT

Quem é: Um dos principais
formadores de opinido

do mundo em inovacdo e
tecnologia, € o 4° colocado

na lista dos 50 pensadores
mais influentes do mundo —
Thinkers50. Também

¢ consultor do Férum
Econémico Mundial.
Atuacio: E um dos
fundadores do Martin
Prosperity Institute, da Rotman
School of Management, da
University of Toronto.

Livro: Escreveu, com

Alex Tapscott, Blockchain
Revolution: How the Technology
Behind Bitcoin Is Changing Money,
Business, and the World.
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O sr. afirma que a corpora¢iao moderna esta no meio de
uma “tempestade perfeita”. O que isso quer dizer?

Falo das quatro forgas que estao transformando a empresa moderna.

A primeira é o novo paradigma da tecnologia, que inclui redes sociais, big
data,internet das coisas,computagao na nuvem, robotica, maquinas que
aprendem e mobilidade. E ha muito mais vindo por ai. O estagio seguinte da
internet se baseara na tecnologia subjacente ao bitcoin:o blockchain.

A segunda mudanca é demogriafica. Refere-se a nova geragao de nativos
digitais que chegam ao mercado e trazem consigo uma nova cultura de
inovagao, velocidade, customizagao, liberdade, integridade e colaboragao.

A terceira é econdémica e tem a ver com as disputas da economia
mundial agora que a era industrial chega ao fim.Surgem novas exigéncias
em relagao a competitividade e prosperidade. Pela primeira vez na historia
moderna, nao se quer que s6 os mesmos individuos e familias sigam adiante.
Grandes questoes estao colocadas sobre como concorrer por meio da
inovagao e criar prosperidade nao sé para alguns, mas para todos.

A quarta forga é a chegada de modelos de negécio diferentes de tudo
o que ja vimos — conglomerados digitais como Alphabet, Amazon e Apple
—mais a primeira onda de agregadores de servigos,como Uber e Airbnb.
Quando juntamos tudo isso,falar em“tempestade perfeita” é falar pouco.

Por que o sr. tem se dedicado ao blockchain?

Porque ele é central.Basicamente, a internet esta entrando em uma segunda
era e nos oferecendo uma nova chance para chegar a um futuro prospero.O
blockchain é um“livro contabil global” realmente aberto, distribuido, que vai mudar
o que podemos realizar online,como vamos realizar e quem podera participar.

No paradigma da velha tecnologia — transmissao e impressao — havia controle
centralizado por fontes poderosas, e os receptores eram passivos. Esperava-se
que o novo paradigma fosse controlado por todos,empoderando os participantes
ativos.No entanto,a internet trouxe uma economia com estruturas de poder
concentradas e uma capacidade assimétrica de adaptagao a seus propdsitos. Como
resultado, riqueza, prosperidade e liberdade chegaram, porém apenas para alguns.



O sr. acredita mesmo que os
problemas perversos do mundo
podem ser abordados com eficiéncia?
Nao tenho dlvida de que o mundo hoje é
totalmente insustentavel, desigual, conflituoso
e injusto.Embora haja melhoras em alguns
campos, metade da populagao mundial ainda
vive com menos de US$ 10 por dia. Agora,o
problema maior é que a colaboragao entre
L) Estados, mesmo necessaria, é insuficiente.
S6 que desde BrettonWoods houve mudangas
profundas no ambiente econémico: a ascensao

\‘ -

A promessa agora sao transagoes de valor e dinheiro da corporagao como o pilar da sociedade,
pessoa a pessoa —nao podemos fazer isso hoje sem um o surgimento de uma sociedade civil (que
intermedidrio poderoso,como o PayPal.Se pudéssemos nao existia de fato em 1944) e a internet,que
criar comércio sem intermediarios, haveria um potencial derruba radicalmente os custos de transacao e
ilimitado para um mundo mais prospero e justo. Por colaboragao de modo global. E essas mudancas
exemplo,em um banco de dados global que nao pudesse permitiram que um novo modelo surgisse para
ser hackeado, poderiamos registrar todas as escrituras atacar os problemas: as redes de multiplos
de terras e fazer doagdes diretas para refugiados. stakeholders — ou,como chamam meus

colegas, Global Solutions Networks (GSNs).
Em alguns casos,as GSNs podem gerir recursos

Que habilidades sao exigidas para para o bem do planeta. A internet, por exemplo,
alguém liderar nesse ambiente? € governada por um ecossistema de retalhos

O conceito de lideranga definitivamente esta de GSNs em vez de Estados.Se podemos fazer
mudando. Peter Senge estava certo quando disse, isso com a internet, por que nao com o clima?

ha 25 anos, que a pessoa no topo nao pode mais
aprender pela empresa como um todo. As coisas

ficaram complicadas demais, e a lideranga deve,como Entao, o sr. é otimista?
ele disse, tornar-se uma “lideranga que aprende”. Sou,exatamente por causa da revolugao
Hoje é possivel, e importante, que as pessoas em do blockchain. A primeira era da idade digital

toda a organizagao se comportem como lideres. nao entregou totalmente sua promessa.
Os sistemas colaborativos que estao sendo criados Agora temos outra oportunidade de
atualmente sao capazes disso. Os lideres atuais melhorar radicalmente o mundo. ©
agem com integridade e demonstram honestidade,
consideragio, responsabilidade e transparéncia, que
formam a base da confianga. Até mesmo a visao da §© Rotman Management

S . ~ : Editado com autorizagdo da Rotman
empresa atualmente € criada coletivamente —nao é £ School of Management, da University of

obra de um Unico visionario,como queria Lee lacocca. i Toronto.Todos os direitos reservados
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Como enfrentar
OS MAIS graves
problemas sem
Se esfressar

Melinda Gates
desenvolveu métodos

para nao se abalar com
as tragédias com que

a Bill & Melinda Gates
Foundation lida e, assim,
manter-se produtiva

a0,a receita ndo é“casar-se

com Bill Gates”.Melinda Gates

sempre trabalhou duro.Quando
era funcionaria da Microsoft e nao tinha
filhos, ficava até tarde no escritorio,sem
ter hora para sair. Quando os teve, subiu
sua barra da produtividade.“Ser mae me
ensinou a trocar de tarefas rapidamente”,
contou a revista Fast Company. E
seu estresse sempre foi elevado.

Depois,a frente da maior institui¢ao

filantrépica do mundo, com ativos de
US$ 37,6 bilhoes, Melinda entrou de
novo em um ritmo alucinante,como
em seus tempos de Microsoft. “Seis ou
sete anos atras,embora eu amasse esse
trabalho, ficava emendando viagens e

reunioes, corria para casa para
ficar com meus filhos,abria e-mails

tarde da noite e por ai vai. E pensei:

‘Nao quero viver assim.Nao sei se
estou dando o melhor de mim’”
Melinda decidiu mudar e
conseguiu. O que ela fez? Uma
de suas primeiras atitudes foi
parar de tentar limpar a caixa de
e-mails diariamente.“Entendi que
algumas mensagens precisavam
de mais informacgdes antes de
eu responder e que outras nem
precisavam de resposta. Agora
s6 volto para o computador
em certas noites da semana.”
Outra mudanga surgiu em uma
conversa que teve com o cogestor
de sua fundacgao, o financista
Warren Buffett. “Ele me disse:
‘Lembre que vocé esta assumindo
os problemas que a sociedade
deixou para tras, e isso aconteceu
justamente porque sao problemas
dificeis’. Isso me fez perceber que
preciso de um tempo para encher
meu proprio balde profissional
se quiser ser boa no que fago.”
Entao, ela passou a fazer
intervalos de 15 minutos ao
longo do dia para ter um tempo
consigo mesma, em siléncio,
entre terminar uma reuniao e ir
para outra. “Acredito muito em
tirar um tempo para descansar
e refletir, especialmente quando
se trabalha em alguns dos
maiores desafios mundiais.”
Melinda ainda guarda dois
segredos para seu bem-estar.Um
€ o de ser praticante assidua de
meditagao; o outro, mais inusitado
e curioso, o habito de trocar de
objetivo com frequéncia, o que
ajuda a desestressar. Se hoje seu
foco é erradicar a malaria, uma das
piores doengas que o mundo ja
viu,amanha tera de ser outro.o

FOTO:SHUTTERSTOCK
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Ocus

O OCULIO

doambiente de
frabalho Nocivo

A falta de civilidade € crescente

e sai caro pdraads empresas

PIORAMOS

onforme o ritmo de
trabalho se acelera,a
tecnologia se torna mais

complexa e o ambiente de trabalho

fica mais diversificado,a civilidade

ganha mais importincia.Ela diminui

o impacto de tensoes e promove
atroca de informagoes e o

desenvolvimento de equipe.O que
se vé,contudo, é a falta de civilidade

crescendo desenfreadamente.
Ao longo de |8 anos de

pesquisa, entrevistamos

milhares de funcionarios mundo

afora sobre o modo como

sao tratados.E pioramos.

De 1998 22016, subiu I3 pontos percentuais
o nimero de funcionarios mensalmente
maltratados por colegas

2016 62%
201 | 55%
1998 49%

Fonte: “Cycle to Civility”,de Christine Porath, Georgetown University.

............ Christine Porath
é professora da
McDonough School of
Business, da Georgetown
University, Estados
Unidos, e autora de

Mastering Civility.

12 hsm

A ascensao nao se explica
com uma Unica razao.Estudos
apontam o crescente narcisismo
dos colaboradores mais jovens,
mas nao s6.Ha a globalizagao
e os choques culturais,a era

| edicio 121

digital, os mal-entendidos
na comunicagao (€ mais
facil ofender alguém
por mensagem de texto
do que caraacara).
Péssimo negocio. Basta
conferir o custo da falta
de civilidade,medido em
uma pesquisa com 800
pessoas de |7 setores:

* Desempenho: 47%
dos que eram maltratados
reduziam propositalmente
seu desempenho;

78% disseram que seu
comprometimento
coma organizagiao
também declinara.

* Rotatividade:12%
afirmaram que deixaram
o emprego pela falta
de civilidade com que
foram tratados.

* Experiéncia dos
clientes: 25% dos que se
sentiram desrespeitados
no trabalho deslocaram
suas frustracoes
para os clientes.

* Colaboracao: caitrés
vezes a tendéncia das
pessoas de ajudar os outros
quando elas se sentem
ofendidas, e sua disposi¢ao
para compartilhar
diminui mais da metade.

E o contrario
da civilidade,
queaumentaa
sensagao de seguranga
psicoldgica, levando a
assuncgao de riscos.

MEDIDAS PRATICAS
Certifique-se de que os
lideres sejam respeitosos,
porque ser tratado com
respeito € mais importante
para os funcionarios do que
ter reconhecimento ou
mesmo oportunidades de
crescimento e aprendizado.
O respeito leva a niveis
melhores de salide e
bem-estar;além de dar
sentido ao trabalho.Outras
medidas incluem:livrar-se
de pessoas toxicas ja
na selegao,checando
referéncias,indicacoes e
suspeitas, deixar claro que
todos devem agir segundo
as normas de civilidade,
treinar as pessoas sobre
como dar e receber
feedback, trabalhar com
diferencas culturais,
negociar e gerir estresse. #

© McKinsey Quarterly
Reproduzido com autorizagdo.
Todos os direitos reservados

¢ (www.mckinsey.com).
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Areio ao
PONT

INOVACAO

DAra Q|

udar os
REFUGIADOS

Aprenda com o IRC, organizacao de assisténcia humanitaria

que se reinventa desde 2013 para fazer a diferenca em sua drea

crise dos refugiados
é cada vez mais
importante para

omundo —eles jasio 21
milhoes, contando apenas
pessoas do Afeganistao,
do Iraque e da Siria.
David Miliband, CEO
do International Rescue
Committee (IRC) e
ex-secretario de Relagoes
Exteriores da Gra-Bretanha,
define a causa dos refugiados
como central em nossa era—
um desastre geopolitico que
se propaga além de fronteiras
e ameaca os fundamentos
da ordem internacional.
Como atenuar o problema?
Conforme Miliband contou
arevista Fast Company, é
necessario inovar;o que requer
unir“a mentalidade de uma
startup a maturidade de uma
organizacio de 75 anos”.E o
que o IRC vem fazendo desde
que ele se tornou seu CEQ,
em 2013.Com a ajuda das
midias sociais e do data mining,
Miliband incentiva sua equipe
aadotar solugoes especificas
para reduzir o tempo de

4 hsmMmanagement | edicio 121

resposta em situagoes de
emergéncia e aumentar a
exatidao das pesquisas de
campo.Também implementou
uma cultura na qual até ideias
geradas pelo mais subalterno
dos funcionarios causem tanto
impacto quanto as do CEQ.

“E preciso pensar e agir
com rapidez e eficiéncia, e
as mudangas nao podem ser
superficiais, ou fracassamos”,
afirma. Ou seja, as mudancas
devem ser equilibradas
e sustentadas por uma
visdo estratégica realista,
de longo prazo.E,se no
Vale do Silicio o fracasso
€ como uma “medalha de
honra”,indicando que um
CEO sonhou grande, na
arena da ajuda humanitaria,
fracasso significa fome,
doenga, vidas perdidas.

A aposta do IRC nainovagao
é alta.Se ele achar solugoes
inovadoras para essa crise,
provara de uma vez por todas
aimportancia de correr riscos,

até com vidas humanas em jogo.

Criadoem 1942,0IRC éum
dos mais influentes grupos de

assisténcia humanitaria nao
governamental do mundo.
Atua em mais de 40 paises e
tem programas assistenciais
em areas que vao de educagao,
saude e ajudajuridicaa
distribuicao de 4gua e protegao
civil. Possui uma unidade
propria de auxilio emergencial
que pode chegar rapidamente a
qualquer zona de desastre para
atender os casos mais urgentes
€ permanecer na regiao até

a situagao se estabilizar.

PRIMEIROS
MOVIMENTOS

Em 201 3,quando foi
chamado pelo conselho
do IRC, Miliband percebeu
que a organizagao estava
“estagnada”.Ele se recorda
de ter perguntado aos



conselheiros: “Vocés querem alguém
que administre o IRC como esta
agora ou alguém que o conduza a
um patamar mais alto?”’.Recebeu
carta branca para agir,e uma de
suas primeiras agoes como CEO
foi implementar um software de
comunicagao interna e pedir aos
funcionarios que lhe contassem
o que dava certo e o que dava
errado no IRC. “Eu queria receber
sugestoes e criticas e que as pessoas
se abrissem comigo”, diz ele.
Quando o feedback chegou,
Miliband e sua equipe prepararam
um manifesto interno com os
objetivos para os proximos
anos:reduzir para 72 horas ou
menos o tempo de resposta
a emergéncias;aumentar o
numero de parcerias com outras
organizagoes sem fins lucrativos
para expandir o raio de agao;

ampliar os tipos e a quantidade
de pesquisas orientadas por
dados que o IRC realiza e que
indicam onde é necessario atuar.
Depois disso,a instituigao criou
um laboratério independente de
pesquisa e desenvolvimento, no qual
se desenvolvem tecnologias que
vao de detectores de ma nutricao
usados por enfermeiras na Africa
a softwares educacionais para
escolas de campos de refugiados.
Desde entao,as mudangas tém
sido enormes para uma organizagao
que andava dormente. A empresa
de produtos digitais Tigerspike esta
desenvolvendo o software Costing
Tool para uso dos gerentes de
projeto do IRC.O programa recebe
informagoes sobre custos e despesas,
analisa os nimeros e sugere como
alocar melhor os recursos ou cortar
o que é ineficiente. Assim, os gestores

podem analisar seus projetos sem
precisar consultar um economista
para saber o que funciona ou nao.

Parceria no Brasil
Recentemente o IRC realizou,
com académicos deYale e da
Universidade de Brasilia,um estudo
sobre auxilio financeiro emergencial
com cartoes magnéticos que
podem ser recarregados
mensalmente, semelhantes aos
que o governo dos EUA e o do
Brasil (com o Bolsa-Familia) usam
para distribuir beneficios sociais.

METRICA

Miliband se sente intimidado
pelo tamanho da tarefa enfrentada?
“Se olhar so as estatisticas, sim.
Mas,ao conversar com as pessoas,
tudo muda:lembro que precisamos
representar esperanca.” ©

edicio 121 lhsm 1B
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Conheca a Helix; ela representa uma nova onda de empresas de produtos associados ao perfil

genético do consumidor. O plano € criar uma plataforma do genoma | por cHRISTINA FARR

lb Vale a leitura porque...

..a Ciéncia estd dando vazdo a
novos tipos de mercado, com

ofertas ultrapersonalizadas
de produtos e servicos
aos consumidores.

..quem lidera essa nova
onda, nos Estados Unidos,
€ a Helix, startup ligada a
[llumina, empresa-simbolo
da revolucdo do DNA.
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sde morrer de cancer pan-
ico, em 2011, Steve Jobs
pagowUS$ 100 mil para ter seu
uenciado. Era uma

medida rara e cara, que, se-
gundo seu biégrafo, o jornalis-
ta Walter Isaacson, forneceria
informacoes sobre tratamentos
potenciais para a doenca e per-
mitiria que os médicos os per-
sonalizassem. Cinco anos apos
amorte de Jobs, esse tipo de se-
quenciamento ja se disseminou
nos EUA e custa apenas alguns
milhares de d6lares—oumenos.
A principal empresa respon-
savel por revolucionar o aces-
so a0 DNA ndo tem um nome
muito conhecido. A Illumina é
uma usina da gendémica avalia-

da em mais de US$ 20 bilhoes,

cujos supercomputadores se-
quenciaram até agora cerca
de 90% de todos os dados ge-
néticos ja processados. Suas
maquinas ajudaram a tornar
o genoma uma ferramenta
convincente, usada para tratar
doencas, prever respostas ame-
dicamentos e identificar quais
mutagdes genéticas aumentam
orisco de doengas graves.

Foi a Illumina que permitiu
que empresas como 23andMe
e Ancestry.com oferecessem
testes genéticos a milhoes de
pessoas, gerando uma nova
onda da gendmica que prome-
te levar a ciéncia muito além
de seus usos iniciais. Agora,
esta proxima mais uma trans-
formagao. E a melhor manei-



ra de entendé-la é analisando
justamente uma subsidiaria da
Illumina chamada Helix.

GENOMA ACESSIVEL

Langada em 2016 com um
financiamento de US$ 100 mi-
lhoes, a Helix tem a missao de
democratizar o genoma. Atual-
mente ha trés niveis de tecnolo-
gia disponiveis para decodificar
o DNA humano.

1. O mais sofisticado ¢ o
sequenciamento total do ge-
noma (como o feito por Jobs),
um processo exaustivo que
oferece um volume massivo
de informacdes, as vezes mais
do que os cientistas conse-
guem processar.

2. A genotipagem ¢ o nivel
mais barato e amplamente
usado. Envolve examinar um
conjunto predeterminado de
pontos no genoma com base
nos quais € possivel inferir an-
cestralidade, relacoes genéticas
e risco de algumas doencas.

3. No meio esta o sequencia-
mento do exoma, que geral-
mente custa menos de US§ 1
mil e fornece um quadro solido
da genética de uma pessoa, ma-
peando toda a regido de codifi-
cagao de proteinas do genoma.

Em relacio a quantidade
de informacoes que é possivel
colher, a genotipagem e o se-
quenciamento do exoma “sdo
como dia e noite”, explica Eric
Topo, cardiologista e geneti-
cista do Scripps Research Ins-
titute, de San Diego. O sequen-
cilamento do exoma é capaz de
identificar genes e variantes
associadas a doencas comple-
xas. Também pode, segundo
a Helix, ser usado para revelar

Ea privacidade?
A Helix utiliza
criptografia

de dados e
autenticagao
paraacesso a sua
plataforma de
armazenamento
edizque

dara controle
aos clientes,
permitindo que
escolham como
suas informagdes
serao usadas.

Na foto abaixo,
maquina de
sequenciamento
de DNA

da lllumina,
controladora da
Helix, na unidade
de San Diego

O CEO DA HELIX, ROBIN
THURSTON, VEIO DA UNDER
ARMOUR, ONDE MONTOU
AFAMOSA PLATAFORMA
DE EXERCICIOS

insights sobre o estilo de vida e
os tragos de personalidade de
um individuo. E esse tipo de se-
quenciamento — mais rapido e
barato do que nunca (gragas,
em parte, a Illumina) — que a
Helix planeja explorar. Como?

PRODUTOSE
PLATAFORMA

Imagine umaempresade nu-
tricdo que ofereca suplemen-
tos personalizados. Ou uma
marca que crie sapatos adap-
tados ao perfil genético de uma
pessoa. A Helix comecou a se
associar alaboratoérios, clinicas
e marcas de bens de consumo
para identificar e desenvolver
novos produtos com base em
informacgoes genéticas. Esse
mercado direto com o consu-
midor pode valer de US$ 2 bi-
lhées a US$ 7 bilhGes nos pro-
xImos anos, segundo um regis-
tro recente da companhia de
servigos financeiros UBS.

A Helix também quer criar
uma plataforma como sdo as
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lojas de aplicativos, em que os
consumidores possam acessar
seus dados e descobrir apps que
interpretem e se baseiem neles.
A promessa seria algo como:
“Consiga sequenciar seu DNA
uma vez s0, e vocé podera rece-
ber insights pelo resto da vida
conformenovasmaneirasdein-
terpretar o genoma surgirem’”.
O CEO da Helix, Robin
Thurston, experiéncia
para isso. Velo da Under Ar-
mour (UA), onde supervisionou
a famosa plataforma de exerci-

tem

cios da empresa como diretor
da area digital e, antes, havia
empreendido com o aplicativo
rastreador de atividades fisicas
MapMyFitness (que vendeu
para a UA, em 2013).“Quere-
mos dar pequenas informagoes
sobre seu genoma no momento
certo de sua vida”, afirma ele.
Com uma equipe de mais de
30 cientistas em seu laboratorio
em San Diego e acesso aos su-
percomputadores da Illumina,
aHelixpropoe subsidiar o custo
dosequenciamento em trocade
uma parcela da receita de seus
parceiros. A empresainterpreta
dados genéticos quando neces-
sario e veta produtos em prol da
integridade cientifica.

JA COMECOU

O primeiro produto associa-
do a Helix a chegar ao merca-
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do é o Geno 2.0, da National
Geographic Society, que forne-
ce informacdes sobre as arvo-
res genealogicas dos usuarios.
A Instituicdo ja comercializa-
va um teste semelhante havia
quase uma década, mas a par-
ceria com a Helix permitiu que
o prego caisse de US§ 200 para
USS$ 149. E os clientes da Na-
tional Geographic ndo preci-
sardo ser sequenciados mais
de uma vez ao se inscreverem
para aplicativos diferentes ofe-
recidos por quaisquer parceiros
da Helix no futuro. “Esse sera
o primeiro teste de sequencia-
mento profundo amplamente
disponivel ao mercado consu-
midor”, diz Thurston.

A parceria coloca a Helix em
competicao direta com clientes
da Nlumina baseados em geno-
tipagem, como 23andMe e An-
cestry.com. Pode ser de prop6si-
to. ““Temos uma relagao econo-
mica especial [com a Helix]”,
afirma Jay Flatley, chairman-
-executivo e ex-CEO da Illumi-
na. “E o que permite que a Helix
faca o sequenciamento a um
custo subsidiado e desenvolva
esse modelo de negdcio.” Flatley
cré que a capacidade da Helix
em oferecer sequenciamento do
exoma de forma acessivel con-
vencera essas outras empresas
de consumo gendmico a se unir
a plataforma. “E um modelo
que nenhuma outra companhia
consegue produzir.”

Os primeiros parceiros da
Helix incluem provedores de
servicos meédicos famosos,
como LabCorp, Mayo Cli-
nic, Duke University e hospi-
tal Mount Sinai. O Gltimo esta
desenvolvendo um aplicativo
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AHELIX ESTA PROCURANDO
MARCAS QUERIDAS PELOS
CONSUMIDORES PARA SUA APP STORE

que informara futuros pais
sobre os riscos de transmiti-
rem doencas genéticas para os
filhos e dara acesso ao aconse-
lhamento genético. No entan-
to, a Helix também est4 pro-
curando ativamente grandes
marcas queridas pelos consu-
midores — os tipos de parcei-
ros que podem popularizar
seu modelo de app store. (Ha
boatos de que isso esta sendo
negociado com o Vigilantes
do Peso e uma grande marca
fitness, embora a empresa nao
tenha divulgado nomes.)
Produtos mais ladicos tam-
bém estao em produgao. No co-
meco deste ano, uma empresa
chamada Exploragen planeja
langar um mecanismo de reco-
mendacdo de vinhos, Vinome,
com base em pesquisas recen-
tes sobre como o DNA informa
a percepgao gustativa das pes-
soas. Gom uma precisao incri-
vel, sera possivel identificar o
perfil gustativo de que uma pes-
soatem maior chance de gostar.

PRIVACIDADEE
SEGURANCA

Ha ainda desafios importan-
tesantes de a app store do DNA
se tornar viral, contudo. As da-
vidas sobre privacidade e segu-
ranca a respeito de dados ge-
néticos sao enormes. (O DNA
nao revela s6 os segredos das
pessoas, mas os de seus paren-
tes também.) Embora as com-

panhias de seguro de satde e os
empregadores no possam, por
lei, rejeitar pessoas com base
em suas informacoes genéticas,
eles podem lhes recusar servi-
¢os especificos, como seguro de
vida, cobertura de invalidez ou
cuidados prolongados.

No extremo oposto, especia-
listas em bioética se preocu-
pam com o fato de que empre-
sascomo a Helix possam terum
incentivo financeiro para man-
ter privados dados agregados
de DNA que poderiam ser usa-
dosparaobem comum. A Casa
Branca recentemente investiu
US$ 215 milhoes na Precision
Medicine Initiative, um projeto
quevisasequenciar I milhdode
DNAs para fins de pesquisa ao
longo dospréximostrésouqua-
tro anos. A 23andMe trabalha
com farmas e pesquisadores, as
vezes de graca. Novos fornece-
dores que lidam direto com o
consumidor optariam por acu-
mular tais informagoes?

Talvez o maior desafio da
Helix seja fazer com que a cién-
cla acompanhe suas ambigoes.
Hoje, s6 1% a 2% dos testes de
sequenciamento produzem um
resultado clinicamente pratico,
do tipo que ajuda os usuarios a
evitar oinicio de uma doenca. ©

hsm management
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*0 acompanhante precisa estar no mesmo localizador do cliente Smiles Diamante.
A emissdo do ticket devera ser realizada nos canais GOL. **O acompanhante precisa
estar no mesmo localizador dos clientes Smiles Diamante ou Smiles Ouro detentores do beneficio.

&

cliente Smiles Diamante.*

Acesso gratuito ao GOL Premium
Lounge nos voos internacionais

e domeésticos para clientes Smiles
Diamante e Ouro.

Ficou mais facil atingir categorias
mais altas e ganhar beneficios.
Agora, trechos também contam
para acumular pontos.

GOL+ Conforto gratuito para
clientes Smiles Diamante e
50% de desconto para clientes
Smiles Ouro, agora também
para seus acompanhantes.**

Confira esses e
mais beneficios em:
www.novosmiles.com.br
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Exclusivo sistema Honda ULI Freio de Estacionamento Multimidia de 7" Ar-condicionado digital Transmissao CVT com troca
de configuragdo de bancos Eletronico (EPB) com fungéo multi-touchscreen full touchscreen de marcha no volante

Brake Hold



Nota A em consumo
em sua categoria.
INMETRO
Consumo de combustivel (km/l) para o Honda HR-V 1.8 16V EXL (Flex): 7,1 km/I
(etanol) e 10,5 km/I (gasolina) em ciclo urbano (cidade) e 8,5 km/I (etanol)
e 12,1 km/I (gasolina) em ciclo rodovidrio (estrada). Classificagdo no Programa

Brasileiro de Etiquetagem Veicular na categoria: A; na absoluta geral: C;
emissdes: A. Consulte a disponibilidade dos itens de acordo com as versoes

TALENT 7 MARCEL
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O que fazer sobre 0

BLOCKCHAIN

Confuso entre a euforia e a desilusao das empresas com a tecnologia? Conheca
uma perspectiva estratégica a respeito e se posicione | estubo Bc




lb Vale a leitura porque...

..as tecnologias dos tokens digitais e dos
blockchains tém algo em comum com o
computador pessoal e a internet: gastam um
recurso barato (de armazenamento) para
fazer algo radicalmente novo (dar aos dados
digitais a continuidade de ativos do mundo
real).Mesmo assim, talvez ndo emplaquem.

..€ preciso entender cinco principios
estratégicos nesse jogo e trés medidas
gerenciais prdticas que podem ajudar a joga-lo.

Primeiro, uma breve histéria.
Programado por um hacker
desconhecido e germinado no
submundo dos ¢ypherpunks (ati-
vistas da privacidade que usam
a criptografia como arma),
o bitcoin foi descoberto pelo
mundo mainstream dos nego-
cios em 2015. Assim como o
punk rock foi reempacotado
como new wave, o bitcoin foi
domesticado com novo nome.

SHUTTERSTOCK

O blockchain irrompeu na
imaginagao popular e no cir-
cuito de palestras. O visionario
Don Tapscott afirmou: “Nunca
viuma tecnologia com potencial
maior para a humanidade”. Os
CEOs questionaram se estavam
diante de mais uma tecnologia
disruptiva de verdade e coloca-
ram seus subordinados para in-
vestigar como ela poderia fun-
cionar. Concluiram que tudo ¢
muito complicado e se destludi-
ram. Sera que fizeram bem?

Ehoradeumaanélise estraté-
gica do blockchain. Os avancos
técnicos verdadeiramente dis-
ruptivos das dGltimas décadas ti-
nhamalgoemcomum. Elesgas-
tavam um recurso novo e bara-
to para fazer algo radicalmente
diferente. O computador gasta-
va o poder de processamento, e
a internet, a banda. Os tokens
digitais e os blockchains, duas
tecnologias distintas, mas com-
plementares, também fazem
isso: gastam o armazenamento
barato para dar aos dados digi-
tais a continuidade de ativos do
mundo real.

Tokens e blockchains estdo
longe de ser tecnologias ma-
duras, mas, se as limitacoes de
escalabilidade forem supera-
das, terao, sim, um potencial
disruptivo no longo prazo em
redes de transacdo complexas,
como 0 comércio, os sistemas
desatde eainternet das coisas.
E ndo esta claro se intermedia-
rios tradicionais serdo capazes
de controla-los.

Este ensaio descreve como a
economia e a confianca podem
ser remodeladas por tokens e
blockchains e pela arquitetu-
ra empilhada sobre a qual eles

edicio 121 | hSMmanagement 21



inovagdo | estudo

sao construidos. O objetivo
nao ¢ prescrever o que os lide-
res devem fazer (cada negdcio é
unico, e o diabo esta nos deta-
lhes), masfornecer um contexto
estratégico para ajudar os exe-
cutivos aformular (e responder)
as perguntas certas:

* Quais aspectos de minha em-
presa sdo vulneraveis a desin-
termediacdo e como é prova-
vel que isso acontega?

* Onde precisarei repensar e re-
modelar meu negbcio, antes
que outros o fagam por mim?

* Onde posso tirar proveito da
continuidade digital habilita-
da pelo blockchain para cons-
truir novos negocios € Novos
modelos de neg6cio?

*Devo atuar sozinho onde
as solucoes baseadas em
blockchain sao vantajosas ou
colaborar para escalar mais?

DO INiClO...

Entre o fim de 2013 e o inicio
de 2014, a Ucrania estava a beira
da revolucao. Manifestantes em
Kievmostravam cartazes para as
cameras de TV pedindo dinhei-
ro. Neles havia um codigo QR
que permitia aos doadores en-
viar bitcoins para o movimento
de protesto, e deu certo: milhares
ao redor do mundo apontaram a
camera do celular para o video
na tela e fizeram doagoes com li-
teralmente trés cliques.

As transacoes foram realiza-
das em 20 segundos e confirma-
das em 10 minutos a um custo de
uma fracdo de um centavo por
doélar. As doagbes eram anéni-
mas: 0 governo ndo podia moni-
tora-las, e seus recebedores nao
sablam a quem agradecer.

22 hsm | edicio 121

As pessoas podiam fazer a
doagdo por meio do sistema
bancario, mas isso exigia in-
formacoes detalhadas (e poli-
ticamente comprometedoras)
sobre a conta do beneficiario, se
ele tivesse uma. Teria custado
uma comissao de 10% ou mais
elevado trés ou quatro diaspara
ser concluida. O PayPal, é claro,
teria sido mais rapido e barato,
porém foi banido pelo governo
ucraniano. Pagar com bitcoins
era direto, an6nimo e irrevoga-
vel — como um espectador sim-
patico que atravessasse Maidan
Nezalezhnosti, a praga central
de Kiev, e pingasse uma Aryonia
[a moeda ucraniana] em um
copo de plastico.

A portabilidade digital ¢ o di-
ferencial nesse caso. Nao ha ne-
cessidade de ter uma “conta”
bitcoin: basta guardar bit-
coins, assim como as moedas
no bolso. Como notas e moe-
das, eles podem ser perdidos ou
roubados, e as transagdes sao ir-
revogaveis. Quando o custo da
conversao de uma moeda para
outra entra na conta, o bitcoin
nao fica tao mais barato assim,
mas ele oferece o anonimato.

Alguns libertarios veem os
bitcoins como “ouro digital”:
uma moeda global incorrupti-
vel que acabara por substituir
as moedas fabricadas e degra-
dadas a vontade pelos bancos
centrais e comerciais. No en-
tanto, o bitcoin como moeda
esta destinado a ser um pe-
queno nicho no sistema de pa-
gamentos. Como disse Jamie
Dimon, CEO da JPMorgan
Chase, se chegar perto de su-
plantar moedas convencionais,
os bancos centrais vao deté-lo.

//'///" i

Assim como,
na mdsica,o
movimento
punk rock
voltou como
new wave,

o bitcoin

estd sendo
reinventado (e
popularizado)
como
blockchain

De um ponto de vista estra-
tégico, contudo, a importan-
cia do bitcoin é menor como
moeda e maior como manifes-
tacdo inicial de suas duas tec-
nologias subjacentes: o token e
o blockchain. Um token pode
ser qualquer tipo de ativo digi-
tal ou representacao digital de
um ativo fisico, enquanto um
blockchain (incluindo o do bit-
coin) funciona como um livro-
-caixa compartilhado, seguro,
irrevogavel e confidvel para
todo tipo de transagao.

Ou seja, as duas tecnologias
podem servir como base para
outros aplicativos. Os desdo-
bramentos vao muito além
dos servigos financeiros, indo
da documentacao da cadeia
de fornecimento a registros de
terras e de saude, microtransa-
¢oes e contratos entre bilhoes
de dispositivos inteligentes no
mundo inteiro.

Por exemplo, a companhia
japonesa Fujitsu anunciou que
lancara produtos baseados na
tecnologia blockchain para
garantir a seguranca de dados
confidenciais compartilhados
entre empresas. Os aplicativos
desenvolvidos envolvem tecno-
logias de restri¢cao de transagoes
e criptografia de documentos.
Sua expectativa é comerciali-




Trés decisGes gerenciais

Tal como acontece com qualquer tecnologia incipiente sujeita a
efeitos de rede e retornos crescentes, o equilibrio de negécios é
radicalmente instavel em relagio a tokens digitais e blockchains. Uma
estratégia nao pode ser baseada em uma “estimativa pontual” do que
o futuro vai parecer, seja derivada de projegoes financeiras ou de uma
grande visao.O BCG propoe que a estratégia foque trés aspectos:

PRECISAO.

Sua organizagao precisa conhecer seu ambiente intimamente:a tecnologia,
movimentos competitivos, politica de aliangas, startups malucas e mudangas
na politica publica. Fique atento a descontinuagdes. Alguns protocolos
abertos de blockchain podem eclipsar os esfor¢os de um modelo fechado
de um consoércio industrial. Uma iniciativa patrocinada por um governo do
outro lado do mundo pode catalisar um killer app.Um avango na criptografia
—ou descriptografia — pode transformar a seguran¢a ou a escalabilidade. Um
desenvolvimento em outra industria pode arrasar o seu,da mesma forma
como setores inteiros se tornaram meros aplicativos no computador ou
na internet. Acuidade nao deve ser delegada, porque o enquadramento
correto das ameagas e prioridades ainda nao é aparente.Os gestores
seniores tém de fazer parte de um processo de aprendizado continuo.

OPCOES.

Na estratégia, como nas finangas, quanto maior a incerteza, maior o valor
de ter opgoes. Opgoes sao um investimento, exercidas ou nao; é economia
burra ficar parado até que o resultado seja evidente. Assim,correndo o risco
de redundancia, e mesmo de apoiar iniciativas contraditorias ou competitivas,
invista amplamente. Aposte em um portfolio de tecnologias alternativas.
Junte-se a aliangas e consorcios setoriais: a adesao dara a sua empresa uma
participagdo precoce em tudo o que tiver éxito,a chance de aprender e a
oportunidade de definir as prioridades do grupo desde os primeiros estagios.

EXPERIMENTACAO.
Aplique principios “ageis” ao desenvolvimento de aplicativos de token e

blockchain em pequena escala. Experimentos importam porque podem apontar

para uma “estratégia” e também porque a prépria pratica constroi capacidade
operacional e confianga. David Clark,do Massachusetts Institute of Technology
(MIT),articulou o mantra da comunidade primordial da internet como
“consenso bruto e coddigo veloz”. Portanto, fique perto dos programadores,
dos empresarios e dos formuladores de politicas publicas. Mantenha suas
opgoes abertas. Experimente. Essas sao as palavras de ordem para pensar fora
da caixa sobre o blockchain.E sao melhores guias para a estratégia do que o
entusiasmo arejado dos evangelistas ou a miopia dos contadores de feijao.

zay, ainda este ano, produtos
em areas como finangas, logisti-
ca, supply chain e gerenciamen-
to de documentos oficiais.

Importantes fundos de in-
vestimento de risco e muitas
empresas de tecnologia estao
investindo em aplicativos com
token e blockchain —calcula-se
mais de US$ 1 bilhao.

Entao, ¢é boa ideia conhecer
os principios de estratégia que
governarao esse novo mundo.

CINCO PRINCIPIOS

Os principios gerais que mol-
dardo a estratégia para as tec-
nologiastoken e blockchain sdo:

I. A estratégia é mais
de colaboracao do
que de competicao.

S6 faz sentido gastar recursos
em tokens digitais e blockchains
quando varias entidades esti-
verem trabalhando com alto
custo e confianca imperfeita.
Dese modo, a oportunidade de
implementacao beneficia toda
a rede de transacoes, nao um
participante individual.

As empresas de tecnolo-
gla corporativa estdo Inves-
tindo para construir aliancas
entre seus clientes que pode-
riam sustentar plataformas de
transagdo em industrias frag-
mentadas, como assisténcia de
saude e comércio internacio-
nal. Centenas de companhias
do Vale do Silicio estao focadas
no mesmo objetivo — ou pelo
menos em avancar o suficiente
até serem compradas. Tais pro-
jetosdevem duraruma década.
Os players desses setores frag-
mentados precisam decidir se
os ganhos de crescimento e efi-
ciéncia valem o risco de serem
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A TECNOLOGIA PODE
SER ORGANIZADA COMO
OLIGOPOLIO OU DEMOCRACIA

24 hsm

pelo menos parcialmente co-
moditizados por umanova pla-
taforma de transagbes domi-
nante ou se eles podem agir em
conjunto (como alguns bancos
estdo tentando fazer) para pro-
teger sua autonomia.

2. Organizagcao também
definira a vantagem.

Um conflito central nos pro-
XIMos anos acontecera entre
blockchains  privados (com
curadoria de coalizdes de in-
termediarios) e um programa
muito mais radical para dar aos
usuarios finais acesso direto por
meilo de protocolos abertos —ou
oligopolio versus democracia,
como alguns preferem definir.
Em muitas industrias interme-
diarias, como a de servicos fi-
nanceiros, operadores histéri-
cosestaorespondendoracional-
mente, adotando a tecnologia
entre si, como oligopdlio.

Os blockchains abertos des-
frutam de umavantagemem es-
cala: tém mais blocos, mais nos
e uma validagdo mais rigorosa.
Por design, eles podem adicio-
nar participantes menos cons-
trangidos pela redugao da con-
fiangaperiférica. No entanto, os
blockchains privados tém uma
vantagem na escalabilidade em
relagdo asuarede de transagoes
de destino. Eles precisam de
menos participantes e podem
dispensar recursos nao calibra-
dos, como prova de trabalho.
Entao, se e quando o status quo
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for interrompido — e por quan-
to sera — dependera menos do
ritmo absoluto do avango técni-
co do que do ritmo em que as
implementagoes privadas e pu-
blicas avangarao.

Isso ¢ em grande parte uma
competicao de organizagao.
As empresas tém de traba-
lhar juntas em consorcios ao
mesmo tempo que competem
em outras arenas. E as comu-
nidades abertas devem se ater
a um unico script quando os
individuos tém matizes ideolo-
gicos diversos e sdo tentados a
dividir a base de cédigo.

Fato é que o estrategista deve
entender ambas as possibilida-
des, intimamente, e fazer uma
apostaemqualsairavencedora.

3. Governo é incognita.

O atual clima regulatério é
surpreendentemente favoravel
a tokens e blockchains. O bit-
coin ¢ legal na maioria dos pai-
ses, regulamentado como com-
modity e ndo como instrumen-
to financeiro. O foco principal
da regulagao ¢ o topo da pilha
(cambio, em particular), endoa
parte inferior (blockchain). E o
blockchain facilita os objetivos
regulatérios: ele reduzoriscode
contraparte e pode aderir as re-
gras de conhecimento do clien-
te e antilavagem de dinheiro,
bem como forneceruma “porta
dos fundos” eficiente para as
transagoes. Mas ¢ claro que o
clima regulatério pode mudar
de repente. Além disso, ha a
possibilidade de os proprios go-
vernos impulsionarem aplica-
tivos de blockchain disruptivos
nasareasdereconhecimento de
identidade, satide e moeda di-

gital. Em alguns paises [ndo no
Brasil], ha politicos enxergan-
do esse tipo de tecnologia como
um catalisador econémico —de
criagdo de empregos e/ou de
vantagens competitivas.

4. O ROl preocupa.

Jaha murmurios em salas de
reunides de que o ROI [retor-
no sobre o investimento] dessas
tecnologias ndo ¢ muito impres-
sionante. Em outras palavras,
os players tradicionais terdao
pouco incentivo para colaborar
e investir se for para criar um
campo de jogo nivelado que
diminuira os ganhos de sua in-
dastria. Se ndo acreditarem que
tal inovacao abrira novos mer-
cados ouque responderd auma
ameaca disruptiva, vao enga-
vetar a tecnologia. (Mas algum
CEO pode acreditare...)

5. Incerteza é a norma.

Talvez baste um aplicativo
realmente atraente e abran-
gente para impulsionar a ado-
¢do generalizada e atrair in-
fraestrutura, produtos e ser-
vigos complementares. (Nao,
nao sera o bitcoin.) De outro
lado, talvez hackers achem
uma falha de seguranga irre-
paravel no blockchain — ou a
escalabilidade da tecnologia
pode se provar impossivel. Um
cenario médio? Alguns apli-
cativos tém sucesso modesto —
nada estrondoso como o com-
putador ou a internet.

Ouseja, aincerteza éradical. o

{@©BCG
{ Editado com autorizacdo. Todos
¢ os direitos reservados.
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estudio de tecnologia
criativa especializado em
projetos unindo hardware,

software e experiéncia.

Os makers passam a simbolizar uma nova geracao de pessoas que

consomem diferente; para alcanga-los, € preciso mudar o mindset

stamos vivendo uma era de
E grande evolugao que vem

gerando uma revolugao
nas ofertas e demandas
relacionadas a tecnologia.
Internet das coisas (loT),
wearables, fabricagao digital,
realidade virtual e aumentada
— essas sao as tecnologias
que ja estdo no mindset de
todos para criar produtos e
demandas inovadoras em busca
de experiéncias marcantes. Aqui
na Bolha, chamamos isso de
tecnologia criativa.

Conhece os makers? Estao
deixando de ser uma tribo de
entusiastas de tecnologia criativa
para se tornar o simbolo de
uma nova geragao. As criangas
que chegarao ao mercado nos
proximos anos ja sao makers,
mesmo que ainda nao saibam
disso. Elas vao querer mudar o
mundo e terao as ferramentas
e o conhecimento para fazer
isso. Também consumirao
de maneira diferente. Serao
mais refratarias a propaganda
tradicional, que apenas entrega

uma mensagem, seja por texto,
foto ou video. Para atingi-las,
sera preciso criar experiéncias.
Como as empresas podem
alcancar esse novo tipo
de consumidor? Usando a
tecnologia criativa para criar
tais experiéncias. E o setor
de comunicagao pode ser a
porta de entrada disso em uma
organizagao.Tecnologia de ponta
ainda custa caro, sobretudo em
um pais com tantas barreiras
— sociais, cambiais, burocraticas
— como o nosso. O marketing
pode investir o necessario
para criar produtos que ainda
nao sao viaveis em escala, sob
a justificativa de promover
uma marca e trazé-la para um
contexto de inovagao.
Atuando nesse mercado,
desenvolvemos algumas agoes
de grande repercussao, como
um baile no qual mascaras
brilhavam quando seus
portadores se aproximavam
de alguém com perfil social
semelhante, um &nibus que
circulava virtualmente em

Barcelona enquanto rodava
por Florianépolis,uma pista
de carrinhos de corrida
controlados pela mente —
experiéncias memoraveis,
alinhadas a revolugio tech
em curso e que geraram real
relevancia para as marcas.

E é claro que a tecnologia
criativa nao precisa ficar
limitada a agoes de marketing.
Uma empresa pode usa-la
para desenvolver produtos e
aprimorar processos. Basta
a (dificil) mudanca cultural
para que isso acontega. O
jeito maker de criar requer
pesquisa, prototipagem,
compartilhamento de ideias e o
compromisso de falhar rapido
— muito diferente do que faz
uma organizagao estabelecida.
E o propdsito maker é gerar
conhecimento, nao dividendos.

Quer surfar essa onda no
Brasil? Pense pequeno. Apoie
iniciativas makers, ouga quem
entende, invista em um projeto.
Algumas empresas ja estao
fazendo isso. ©

c A COMUNICACAO PODE SER A PORTA DE ENTRADA
PARA AS EMPRESAS SE RELACIONAREM COM OS NOVOS
CONSUMIDORES, POR OFERECER EXPERIENCIA

E SAIR MAIS BARATO
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lb Vale a leitura porque...

..ainternet, as tecnologias de modo

geral, o consumidor empoderado e a
globalizagdo vém tendo profundo impacto
sobre o marketing; é preciso entender a
transformacdo da atividade de maneira
integrada, ndo em partes isoladas.

..uma andlise holistica aponta novos fatores
de sucesso e também a necessidade

de diferentes processos de marketing

para as empresas —na posi¢cao de
anunciantes ou como fornecedoras

de servicos — e de distintas habilidades

para os profissionais da drea.

BRANDING,

Ha uma grande mudanca
de paradigma no mundo do
marketing. Vista em partes
isoladas, talvez ndo seja tao
perceptivel, mas integrada,
como neste Dossié, mostra
suareal dimenséo.

Seu primeiro diferencial é a
ascensao do branding. Aos
olhos de um numero crescente
de especialistas, a atividade de
construir uma marca deixa

de ser contida pelo marketing
e passaaconté-lo. Ja surgiu a
figurado CBO, o executivo-
-chefe de marca, na siglaem
inglés. Nao sera surpresa

se, em breve, aparecer o
primeiro departamento de
branding nos moldes do atual
departamento de marketing.




Na era do branding,
mudam elementos-
-chave do marketing:

® em vez de sO pesquisar
O que conquista clientes,
as empresas investigam

como os tém perdido;
* no lugar de focar apenas Perda de clientes, o
aatragao de novos aprendizado-chave

clientes, preocupam-se
mais com aretencao (até
no desenvolvimento de
produtos e servigos);

e utilizam duas novas armas
do marketing digital para
fortalecer suas marcas:
amidia programatica e

o branded content.

Aretencao de clientes: como
melhorar o principal indicador

~ Aascensdodo O marketing digital e as

branding ferramentas avancadas



A ASCENSAO DO

Diante das demandas cada vez mais especificas e
segmentadas do mercado, muitas empresas realinham sua
estratégias para se posicionar com base em um instrumen

de gestao mais eficaz: o branding | por LEONARDO PUJOL i
_
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Ha4 alguma coisa de diferente no reino do marke-
ting. O conceito de “branding” costumava tradu-
zir o trabalho de construgao, consolidagao e for-
talecimento de uma marca e era uma das ferra-
mentas que o departamento de marketing tinha
adisposicao —em geral, vinculada as agéncias de
comunicagao e design.

Com o tempo, veio se aproximando da alta
geréncia e, agora, em um niamero crescente de
empresas, alinha-se mais com a cultura da orga-
nizacao, sua gestdo e sua estratégia de negocios.
“Hoje obranding é visto pela 6tica da estratégia e
da gestao da empresa”, explica Maximiliano Ba-
varesco, fundador e CEO da consultoria Sonne.

Em outras palavras, se o branding estava sob
o chapéu do marketing, agora, cada vez mais, € o
marketing que esta sob o branding. Como a vi-
rada aconteceu? Simples. A medida que as tec-
nologias progrediram, a concorréncia aumentou
e o consumidor se empoderou, as praticas de mar-
keting tradicionais —do planejamento a operacao,
incluindo os famosos 4 Ps — ficaram insuficientes
comosolugdesparaosproblemasorganizacionais.

“Obranding enfim passouaser percebido como
o mecanismo abrangente e poderoso que sempre
foi”, explica Jaime Troiano, CEO da Troiano
Branding. “O branding esta no centro da estra-
tégia corporativa; ¢ fundamental para comuni-
car valor aos consumidores”, ressalta Jonathan
Levav, professor da escola de negécios de Stan-
ford e especialista no assunto.

A construgdo de marca naturalmente difere
de todos os outros processos de marketing por
nio ser tio orientada ao consumidor. E am-
plamente aceito que, em vez de tomar como
base as vontades dos clientes, como se faz, por
exemplo, na divulgacdo, o branding tem de ser
fomentado de dentro para fora.

Comega com um trabalho de inteligéncia que
leva em conta primeiro os executivos da compa-
nhia, depois os colaboradores e acionistas — ja
que asiniciativas de branding obrigatoriamente
farao parte das reunides do conselho de admi-
nistragao que os representa — ¢ por fim chega
a consumidores, fornecedores e concorrentes.

Captando o que pensam e como se compor-
tam todos esses stakeholders, o processo de
branding pretende captar de maneira asserti-

va a esséncia da marca em questao e, por ta-
bela, como ela pode satisfazer as diferentes
demandas do mercado. Das vérias percepgoes
e preferéncias coletadas nesse trabalho de inteli-
géncia, surgirao os insights que levarao a estra-
tégia, e ¢é esta que, de fato, guiard a empresa.
Dito assim, parece 6bvio, nao? Era questdo de
tempo que o branding fosse percebido como algo
maior do que o marketing, aproximando-se mais
da cultura, da gestao e da estratégia.

“O fato é que, no mundo atual, as marcas
precisam ser construidas coletivamente, com
base nos inimeros conhecimentos adquiri-
dos; nao podem mais ser impositivas”, resu-
me Marco Tulio Zanini, diretor da Symbal-
lein Educacao Executiva e coordenador do
mestrado em gestdo empresarial da Funda-
¢ao Getulio Vargas (FGV). Privilegiar o bran-
ding ndo ajuda a empresa s6 a reverter nime-
rosruins. E, em Gltimainstancia, a construgao
coletiva “marca” ¢ capaz de gerar a constru-
cao coletiva “empresa”.

Uma histéria real pode ajudar a materializar
esse conceito fortalecido de branding;

O CASO MEDCEL

Em 2015, osexecutivosdaMedcel, empresade
cursos preparatéorios de medicina, levaram um
susto com as projecoes financeiras para o ano.
Margo nem bem havia acabado e tudo indicava
que o exercicio terminaria com uma queda de
até 20% no faturamento — algo inesperado para
uma empresa que, por uma década, continua-
mente emplacara taxas de crescimento anual de
10% a 15% nas vendas.

Assolugoes pareciam ser demitir funcionarios,
reduzir investimentos e rolar dividas para cortar
custosoufazerummarketingbemmais agressivo
para vender mais, com distribuigdo e precifica-
¢ao audaciosas e muita divulgagao.

A empresa optou por mexer no marketing,
mas teve uma surpresa. Era preciso substituir a
mais tradicional visdo marketeira por uma visao
de branding. “O que descobrimos foi que nossa
marca e nossa estratégia precisavam ser reposi-
cionadas”, afirma Julio De Angeli, seu CEO.

AconsultoriaSonneaplicounaMedceluma
metodologia em que o branding condiciona
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dossié

a estratégia, uma espécie de “versao 2.0” da
famosa analise SWO'T. Além de identificar
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgasa
marca, a metodologia cruza os dados identi-
ficados e langa luz sobre as a¢oes necessarias
para que a empresasupere ou neutralize suas
fraquezas [leia mais no quadro abaixo/, que sao
organizadas em projetos.

Com essa analise SWOT avancada e a
aplicacao de outras ferramentas de bran-
ding, os gestores da Medcel perceberam
que, para voltar a crescer, a empresa tinha
de diversificar suas fontes de receita. Sua es-
tratégia foi reestruturada, entiao, em quatro
grandes projetos: 1) gestao; 2) business plan;
3) redefinicdao da marca; e 4) comunicagao
interna e externa. O planejamento estraté-

Mais do que identificar forgas, fraquezas, amea-
¢as e oportunidades, a matriz cruza as quatro infor-
macdes para sugerir as linhas de acdo necessarias
de acordo com cada combinacéo:

FORCA +
AMEACA:
minimiza a ameaca
e os impactos ne-
gativos com base
no desenvolvimen-
to de pontos fortes

FRAQUEZA +
AMEACA:

recomenda os pontos
fracos a serem elimina-
dos para que eventuais
danos nao impactem o
negocio negativamente

Fonte: Sonne
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FORCA +
OPORTUNIDADE:
inspira agées que re-
pliqguem ou reinventem
acgoes que otimizem,
assim, uma oportu-
nidade identificada

OPORTUNIDADE

FRAQUEZA +
OPORTUNIDADE:
desencadeia a criagao
eacomparacaode

fatores para que
aempresa aproveite
oportunidades de mercado

FRAQUEZA

gico envolveutodasasareasde atuagdo, indo
desde o portfolio de negdcios até a forma de
administrar, desde o design até a maneira
como a marca era exposta na midia. E o re-
sultado? Em vez de se apresentar como uma
empresa de capacitagdo para iniciantes, a
Medcel passou a valorizar toda a carreira de
seus clientes, buscando um relacionamen-
to solido de longo prazo com eles. “Agora,
nossa plataforma acompanha o médico
desde antes da formagao, durante a faculda-
de, na residéncia e nas especializacdes, até
chegar a aposentadoria”, explica De Angeli.
“Trata-se de um mercado bem maior do que
aquele que tinhamos.”

A mudanga foi expressiva, mensuravel e ra-
pida. Em vez de cair os previstos 20%, o fatu-
ramento subiu 70% ainda em 2015, segundo
aMedcel. No ano seguinte, a empresa se man-
teve em alta rotacdo. De quebra, atraiu a aten-
¢aodaBozano Investimentos, fundo de private
equity que adquiriu 35% de seu capital.

MARKETING VELHO OU NOVO?

Pode-se dizer que dos avangos tecnologicos
a ascensao do branding foi um pulo. Afinal, a
internetdeu poder ao consumidor e sugou boa
parte das verbas de publicidade. “Com ainter-
net, ¢ aLeide Darwin—adapte-se oumorra—e
o branding guia essa transformacao”, observa
Tiago Guimaraes, diretor da Thymus Bran-
ding. A tecnologia que embute essas ameagas,
contudo, também abre novas oportunidades,
como a de acompanhar, em tempo real, como
as marcas estdo se posicionando em relacdo
aos diferentes grupos de stakeholders — possi-
bilidade que amplia oshorizontes do branding,

Além disso, a tecnologia foi responsavel pela
commoditizacdao atual, por facilitar a cépia
de produtos, que aumentou a relevancia do
branding. Se ha muita semelhanca técnica de
grande parte dos produtos fabricados ou ser-
vigos oferecidos atualmente, a marca é que os
distingue. “Veja os bancos, as montadoras de
veiculos, asfabricantes de cerveja: existem ini-
meras marcas, mas todos os produtos se pare-
cem muito”, destaca Troiano. Essas similitu-
des, segundo ele, obrigam as marcas a pensar
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estratégias capazes de distingui-las nao s6 pela
retérica, como principalmente pelo valor perce-
bido. Na pratica, é a reputagio que acaba dando
as cartas nesse jogo.

No entanto, a0 mesmo tempo que amudan-
ca atual ¢ um consenso, alguns especialistas
preferem continuar a falar em marketing, e
ndo em branding. “O que existe ¢ um novo
marketing, alcunha que vem da grande trans-
formacao pela qual o mercado passou nos ul-
timos anos e que obrigou o marketing a se
reinventar”, explica Zanini. Ja Bavaresco cré
que agora temos o velho marketing de volta,
umaretomada das origens. “Haviam simplifi-
cado os conceitos originais —aqueles criados e
popularizados por Philip Kotler —, como se o
marketing fosse s6 um setor de comunicacao
que faz post, félder e evento, ignorando todo
o repertorio de ferramentas de construgdo de
marca, posicionamento ¢ logistica que esta
nos livros antigos. E agora se vé um resgate”,
opina o CEO da Sonne.

Marketing velho, marketing novo ou bran-
ding, ndo importa; a nova e evidente fase ¢ de-
finida pela marca como elemento central da
organizacao e de suas estratégias de relaciona-
mento com o mercado. Mais e mais empresas
entendem que, antes mesmo de definir a¢oes
promocionais, comerciais ou de canais, preci-
sam ter um modelo que trabalhe a identidade
da marca, além de um processo estruturado
de comunicacio e de relacionamento. “E evi-

dente que as estratégias classicas seguem im-
portantes, mas todos sabem que, hoje, elasnao
bastam”, observa Troiano.

>

CULTURA E PROPOSITO

Entre os clientes da Troiano Branding, por
exemplo, esta a Riachuelo. Ao longo de seis
décadas de existéncia, a varejista penou com
as significativas mudangas do segmento de
moda e caiu em uma espécie de limbo. Suas
prateleiras estavam abarrotadas de roupas
muito parecidase,até¢ 2012, arede nemsequer
investia em propaganda. Faltava um propoési-
to, umarazao de ser para a Riachuelo chamar
aatencdo e voltar a ganhar mercado.

Operando com uma metodologia proépria,
batizada de 4 Is (investigagdo, incubagao, ilu-
minacdo e ilustragao), a Troiano identificou
os principais pilares da chamada “cultura
Riachuelo”, e entrou em cena a ideia-sintese
do “abrago da moda”.

Para garantir que a mensagem chegas-
se aos stakeholders de modo convincente,
foi preciso mais do que um novo conceito.
O objetivo era inovar a experiéncia de com-
pra—comlojas diferentes, colaboradores en-
gajados e, principalmente, clientes fiéis. E,
para isso, foi necessario mudar a gestao. O
primeiro passo foi dado em dire¢do aos fun-
cionarios. Depois, as quase 300 lojas passa-
ram por uma renova¢ao geral no mobiliario.
A rotatividade de pecas também aumentou.

edicio 121 | hsMmanagement 31



Jaime Troiano, CEO da Troiano
Branding, elenca pontos relevan-
tes para que o branding influa na
estratégia e na gestao:

Analise a empresa de acordo
com seus diversos publicos —
clientes, fornecedores, investi-
dores, concorrentes e, especial-
mente, funcionarios, que sao os
principais apoéstolos da marca.

Com base nas pesquisas, en-
tenda a razao de ser da marca.
Saiba para onde ela vai e qual
€ seu significado maior. Per-
gunte-se: “O que a comunidade
perderia se minha empresa de-
saparecesse amanha?”.

Crie uma estratégia para se pro-
jetar no mercado. Incremente
sua capacidade de gerar nego-
cios, seja com reposicionamen-
to, inovacao ou diversificacao
de portfélio. Encontre o valor de

sua marca.

Garanta que os projetos aconte-
c¢am. Fiscalizetodasas pontasdo
negoécio para manter os planos
em consténcia e sinergia, evitan-
do que sua reputagao seja man-
chada por uma agao isolada.
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Namidia,icones damodapassaram a estam-
par suas campanhas e suas cole¢oes. Resulta-
do? Praticamente uma nova empresa — hoje,
a Riachuelo disputa a liderancga do setor, di-
vidida entre Renner e C&A.

Um dos pioneiros e mais emblematicos cases
de branding no Brasil, o do Banco Real, teve o
proposito como peca-chave. Em 1998, de fusdo
acertada com o holandés ABN Amro, a institui-
¢ao financeira contratou a Thymus Branding
paracriar umvalor inico com a chegadadanova
marca. Decidiu-se, entdo, associar-se a tematicas
ambientais — algo que, na época, soava estranho
paraum banco. “Comecamos a pensar a susten-
tabilidade nao como prestacdo de contas, mas
como desenvolvimento”, relembra Tiago Gui-
mardes, da Thymus.

Além de instaurar o uso de papel reciclado
no dia a dia, o Banco Real treinou 1,5 mil ge-
rentes de agéncias paralevarem em conta ques-
toes ambientais ao conceder crédito. O banco
também criou um fundo para incentivar outras
organizagdes a abracar a causa, além de um
programa de microcrédito direcionado a po-
pulacées carentes. Assim, o Real se tornou re-
feréncia em sustentabilidade em um setor que,
historicamente, era acusado de negligenciar
qualquer coisa que fosse além dos nameros. Im-
portante: propésito requer critica. “O segredo
¢ ter visdo critica e traduzir isso em um jeito de
ser”, opina Guimaraes.

PODER DE
TRANSCENDER

Neste século 21, as marcas tém, pela primei-
ravez na histéria, a possibilidade da transcen-
déncia, pela proximidade com a gestdo: além
de um logo bonito ou uma proposta de venda
charmosa, elas se expressam na maneira como
otelefone é atendido, no desenho dalojaou até
mesmo na aparéncia do caminhao que trans-
portaamercadoria. Tudo ¢ branding, uma vez
que estratégia e gestdo seguem a marca.

Quais os efeitos praticos disso? A perda de
clientes vira uma fonte de aprendizado crucial, a
retencao se torna a mais valiosa das métricas de
desempenho e o marketing digital ¢ vantagem
competitiva, como este Dossié mostra a seguir. ©



Trevisan

ESCOLA DE NEGOCIOS

Trevisan Escola de Negocios.
Um novo momento, uma nova historia.

Marcos Rocha fez carreira em empresas multinacionais e €
conhecido por seu perfil empreendedor e inovador, prova disto é ter
criado imediatamente novos produtos para a Escola, como 0s MBAs
em Marketing e Empreendedorismo. "A expansao da area de
marketing e empreendedorismo dentro da Trevisan é algo inovador,
um novo momento que acompanha os movimentos do mercado e
das grandes corporagoes. HOJe mais do que nunca, as dlSCllenaS de

Importante ressaltar, ainda, que faz parte também deste novo
momento da Trevisan a chegada dos langamentos de duas novas
unidades em Sao Paulo: a Unidade Av. Paulista ¢ o WTC Sheraton,
gue propdem atender ao publico corporativo da regiao.

"Além



O APRENDIZADO-CHAVE

Em tempos de branding e de retencao, € obrigatdrio
entender a razao de perder clientes | por MARIBEL sUAREZ

SHUTERSTOCK

sao o motor da existéncia de qualquer organizagao.

, e natural que os esforcos de marketing, analises e pes-
marketing e negdcios .

intermacionais do Instituto ercado se voltem para entender como conquista-los

Coppead de Pés-Graduacio, 0s. Mas o que o marketing aprenderia se mudasse sua

ligado a Universidade Federal tivaporuminstante? Se,nolugar dasdecisdes de compra,
do Rio de Janeiro (UFR)).

e
a de

olhassemos para o processo de abandono do consumo?

Assim como os médicos pesquisam as doengas para promover a
satde, os gestores precisam enxergar as relacoes que deram erra-
do e, em alguns casos, tornaram-se disfuncionais. Observando os
desertores de nossos produtos, aprendemos sobre arazao de nao se
sentirem atraidos por nossa oferta e sobre o que eventualmente ha
de errado em nossa empresa, evitando a perda de outros clientes.

H4 cerca de uma década investigo consumidores que decidem
abandonar consumos prévios, antes valorizados: marcas, categorias,
comportamentos, ingredientes etc. Estudando setores e produtos
distintos — carros, cigarros, refrigerantes, midias sociais, cosméticos
e alimentos, entre outros —, aprendi que o abandono é um processo e
nio necessariamente um ato, uma decisao isolada em dado momen-

to. Em alguns casos, até pode ser abrupto, mas geralmente é gradual,
ocorrendo ao longo do tempo e incluindo idas e vindas.

O abandono nem sempre se trata de uma decisdo e pode in-
cluir dinamicas inconscientes, como a descontinuacao do consu-
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mo sem que uma decisao explicita seja tomada.
Esse é o caso, por exemplo, do appinstalado que
nao usamos, do site que deixamos de acessar,
dos produtos que esquecemos no fundo da ga-
veta, no armario da cozinha, na garagem. Em-
presas atentas a esse processo sao capazes de in-
tervir nele, reestimulando o interesse antes que
o abandono se concretize plenamente.

TRES TIPOS DE ABANDONO

Normalmente associamos o abandono com
crises de relacionamento entre os consumidores
e a empresa, falhas e reclamagoes. Investigan-
do mais profundamente o tema, percebi que o
abandono vai além das historias de insatisfacao
e que ha pelo menos trés tipos de abandono: con-
tingencial, posicional e ideolégico. Portanto, ha
diferentes antidotos para o problema.

Nem sempre abandonar ¢ uma escolha do
consumidor. Em alguns casos, este se vé forca-
do a descontinuar um tipo de consumo por falta
de dinheiro, espago ou tempo, por conveniéncia
ou por restricoes médicas, devido a questdes de
saude ou bem-estar. Esse tipo de abandono, cha-
mado de contingencial, é repleto de conflitos e
sentimentos ambiguos por parte do consumidor.
Embora nao comprem ou usem mais o produto,
esses antigos clientes continuam pensando como
consumidores, valorizando e desejando o produ-
to. Embora reconhecam beneficios do abando-
no, sofrem com as perdas, sobretudo as emocio-
nais e sociais. Assim, vivenciam sentimentos de
luto. Tendem a ver o abandono como nao defi-
nitivo e situacional e, por isso, quando possivel,
consideram movimentar-se no sentido de reto-
mar o consumo no futuro.

Reverteroabandonocontingencialpassapelo
desenvolvimento de novas tecnologias e concei-
tos de produto capazes de minimizar os con-
tratempos que inviabilizaram o consumo. Nor-
malmente, isso exige a atengdo de areas como
pesquisa e desenvolvimento, compras, custos e
marketing, com ag¢oes relacionadas com o ajus-
te e ampliacao do portfélio de ofertas, de ma-
neira a contemplar segmentos que nao podem
mais usufruir a solugdo oferecida pela empresa.

O segundo tipo de abandono represen-
ta uma ruptura com a légica do consumidor.
Assim, algo que antes era valorizado e dese-
jado deixa de fazer parte do repertoério de es-
colhas do individuo. £ chamado de abandono
posicional porque reflete uma posi¢ao pessoal
diferenciada em relagdo ao passado e um dis-
tanciamento dos significados que o produto
carrega. Esse tipo de abandono é comum nos
momentos de transicao de vida, como casa-
mento, separagao, nascimento de filhos, enve-
lhecimento, mudanca de casa etc.

O abandono posicional também pode ser
motivado por mudangas no proprio produto
ou no contexto de mercado que reduzem o in-
teresse pela oferta. Esse pode ser o caso, por
exemplo, da marca de roupas sofisticada que
passa aser adotada por consumidores de baixa
renda, afastando seu publico original, ou do
automével que reduz seu valor no cenario dos
engarrafamentos das grandes cidades.

No abandono posicional, a escolha de renun-
ciar ao produto ¢, em muitos casos, capaz de me-
lhorar aimagem e a autoestima do consumidor.
Assim, pela abstinéncia, este demarca uma di-
ferenciagao simbolica, uma identidade propria
e positiva, gerando orgulho e satisfagdo. Esse é o
caso, por exemplo, do fumante que faz do aban-
dono do cigarro uma prova de sua forga e deter-
minag¢ao ou de um consumidor emergente que
deixa de usar uma marca popular para ostentar
uma alternativa premium.

Reverter o abandono posicional exige emen-
dar o rasgo que se deu na relagdo entre o con-
sumidor e a oferta, restabelecendo o repertério
positivo e valorizado pelo mercado. E preciso
entender se o produto teve seus significados ul-
trapassados ou esta em conflito com os valores
do consumidor, se ele foi envolvido em valores
negativos e rejeitados pelo publico-alvo. A so-
lucdo, portanto, reside principalmente na arti-
culagdo de setores de marketing e comunica-
¢ao, que assim lideram a renovacgao das associa-
¢Oes feitas com a categoria ou marca e a criagao
de conexGes com valores positivos, a0 mesmo
tempo que os distancia dos segmentos indese-
jados pela empresa. Em outros casos, a organi-
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zagdo precisa aperfeicoar seu portfolio de pro-
dutos, atendendo as mudangas inexoraveis no
ciclo de vida dos consumidores, ou ajustar sua
oferta para novas configuracdes do contexto
mais amplo em que seu produto estd inserido.

Uma variacdo do abandono posicional,
com contornos mais complexos, ¢ o aban-
dono ideolégico. Este difere dos demais por
apresentar uma perspectiva coletiva, segun-
do a qual os antigos consumidores acreditam
que a sociedade como um todo deve aban-
donar ou repensar aquele consumo. O nao
consumo ¢ uma postura politica que mobi-
liza atencdo e energia desses antigos consu-
midores, que se tornam “ativistas” engaja-
dos em demonstrar alternativas para aque-
le consumo, bem como suas implicac¢des e
significados negativos. Esses desertores ndo

acreditam nos significados positivos da ofer-
ta e, principalmente, procuram reformular a

ATFIAT QUIS SABER

maneira como a sociedade entende o consu-
mo, por meio da manifestagao puablica de seu
comportamento. Guiados por sua visdo so-
cial, engajam-se em ag¢oes além dos dominios
privados, mobilizando a arena coletiva pela
midia, pela internet, por sites de reclamacgao,
pela organizacao de eventos e pela articula-
¢ao com as instancias governamentais. Mais
do que simplesmente desertar, esses consu-
midores funcionam como polos criadores de
um repertério de comportamentos e discur-
sos que legitimam o abandono.

Evitar o crescimento do abandono do tipo
1deoldgico exige a atencao da empresa a dis-
cussoes mais amplas da sociedade. Um exer-
cicio saudavel para as corporacdes ¢ refletir
sobre os fatores e valores que hoje motivam
essa postura de resisténcia. Como eles devem
se configurar no futuro? E de que maneira a
empresa pode reverté-los, se eles se apresen-
tam em choque com a atual trajetéria da com-
panhia? Na maioria dos casos, a solugdo passa

Ha alguns anos, desen-
volvemos no Coppead
uma pesquisa em conjun-
to com a Fiat investigan-
do consumidores que op-
taram por nao comprar os
carros da montadora. Le-
vamos para participardas
entrevistas funcionarios
dediversas areas dacom-
panhia, que assim pude-
ram ouvirinloco criticas a
seus produtos easrazoes
que os fizeram optar pela
concorréncia. O processo
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foi sofrido, mas também
muito desafiador e criati-
Vo para a empresa. Boas
pesquisas, assim como
bons remédios, podem
ser amargas, porém seu
valor esta na possibilida-
de de atacar as fraquezas
e gerar melhorias.
Emsuapréximapesquisa,
investigue os compradores,
é claro, mas nao deixe de
olhar também para aqueles
que resolveram se distan-
ciar de sua oferta. (M.S.)
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nao apenas por mudancgas internas, mas, so-
bretudo, pela articulacdo com diversos seto-
res da sociedade, compartilhando com estes
a discussao e a busca de solugdes que nao sao
de responsabilidade exclusiva da organizacao.
Reverter o abandono ideolégico usualmente
se relaciona com decisdes tomadas pelo conse-
lho de administracao e envolve o debate de as-
pectos estratégicos, como os valores e a missao
da empresa, a revisao de tecnologias de produ-
¢ao e dos padroes de qualidade e a criagao de
ofertas mais sustentaveis. A tarefa pode exigir
a agdo da area de marketing e comunicagao
corporativa, bem como a participacao da area
juridica, da de P&D e da de produgao.

MAIOR ATENCAO

Tendo emvista os diferentes tipos de abandono
— contingencial, posicional e ideolégico —, uma
pergunta importante ¢é: qual deles ¢ o mais alar-
mante para as organizagdes? O leitor sabe qual?

Essarespostaprecisa contemplarnao apenas
a importancia de cada tipo de abandono nas
quedas de venda da companhia, mas também,
no longo prazo, os potenciais de influéncia e
contaminacdo desse comportamento entre os
diferentes grupos de consumidores.

A atencdo ao abandono ideoldgico, por
exemplo, pode ser fundamental mesmo nos
casos em que ele representa uma pequena fra-
¢ao dos desertores. Engajados em uma visao
coletiva, esses individuos podem influenciar
atuais consumidores ou contribuir para legi-
timar outros tipos de abandono, encurtando
ainda mais o mercado da empresa.

Pesquisando a categoria de automoveis, per-
cebi que mesmo os abandonadores contingen-
ciais e posicionais justificavam suas escolhas
com base nos aspectos de preserva¢ao do meio
ambiente e de melhoria da mobilidade nas ci-
dades maiores.

O abandono ideolégico se torna mais re-
levante quando os argumentos e criticas do
discurso “ativista” estdo em sintonia com os
valores e critérios de escolha do consumidor.
Assim, no caso do automovel, o apelo a racio-
nalidade e a contabilidade dos custos econo-
micos e socioambientais encontra eco entre os

consumidores, especialmente quando alterna-
tivas de transporte publico e sistemas como o
Uber viabilizam a mesma conveniéncia.

Desertores i1deologicos também merecem
maior atengdo quando reforcam medos im-
portantes dos consumidores em relacdo a
oferta. Em 2013, a Coca-Cola amargou uma
queda de vendas depois que as imagens de
um ex-consumidor em litigio com a empresa
foram veiculadas na TV e na internet. O ma-
terial destacava os danos aos sistemas digestivo
e neurolégico do homem, que teria ingerido
refrigerante contaminado com veneno de rato.
Embora se trate de um tnico caso, cuja veraci-
dade ainda esta sendo julgada na justica, esse
evento ecoou nas redes sociais, projetando os
medos relacionados com a férmula do refri-
gerante e suas consequéncias no longo prazo
para a satude dos consumidores.

O abandono ideoldgico geralmente chama
a aten¢do por ser mais vocal, mas nao signi-
fica que seja o Gnico a oferecer risco para as
empresas. O abandono contingencial pode
ser perigoso justamente por ser um processo
silencioso, banal, que nem sempre se refle-
te imediatamente nos indices de satisfagao e
no valor da marca. Assim, em muitos casos,
sua ameaga s6 é percebida muito tarde pelos
gestores, quando seu impacto na trajetoria
das vendas ¢ inegavel. No abandono contin-
gencial, a concorréncia ¢ semeada e floresce
como uma solugao precaria e provisoria para
a falta de dinheiro, de espaco, de tempo e de
conveniéncia do consumidor. E, assim, mui-
tas marcas que continuamos a amar desapa-
recem do mercado.

Diferentemente do que ocorre com a inicia-
tiva de compra do consumidor, a do abandono
¢ permeada por experiéncias anteriores dele
com o0 consumo — ou seja, o consumidor co-
nhece aquilo que estd abandonando. Por isso,
ele tem a possibilidade de avaliar mais critica-
mente os ganhos e as perdas desse movimento.

A vantagem dessa métrica é imensa, mas,
apesar disso, a maioria das empresas continua
aperder a oportunidade de pesquisar e apren-
der com aqueles que desertaram, preferindo
concentrar suas pesquisas nos compradores.
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Muitas empresas investem em programas
de fidelidade ou atributos dispendiosos
para seus produtos ou servicos,
enqguanto os clientes se satisfazem

com itens muito mais simples, como

mostra pesquisa do MIT | por REBECCA W.
HAMILTON, ROLANT T. RUST e CHEKITAN S. DEV

»

................. Rebecca W: Hamilton
é professora de administragao
da MIT Sloan School of Management;

" Roland T. Rust ¢ titular de

marketing da escola de negdcios
da University of Maryland; e
Chekitan S. Dev ¢ professor
da escola de negéci' s e de gestdo
hoteleira da Corn{University, de
[thaca, Nova York. O texto original
foi editado por HSt’I Management.




Vocé ja ouviu falar em “valor de tempo de vida
do dliente”? Trata-se do lucro liquido obtido
durante o periodo de seu relacionamento com
a gmpresa. Ja ha muitas organizagdes que, em
vez de investir o maximo na conquista de novos
clientes, aspiram a maximizar esse valor por
meio da retencao de clientes.

Uma prova do crescente interesse do mundo
corporativo pela retengao de clientes esta nos
programas de fidelidade, muito disseminados.
Nao sao mais s6 as companhias hoteleiras e aé-
reas que investem pesado em milhagem paraen-
corajar os compradores a voltar.

Outro indicador desse foco é a popularizacao
do modelo de negécio que da suporte a reten-
¢ao, que ¢é o dos servicos baseados em assinatu-
ra, como Netflix e Amazon Prime. Vale tanto
a pena que essas empresas costumam oferecer
amostras gratis para atrair clientes, contando
com a recuperagao do investimento quando
estes se tornarem assinantes pagantes e retidos.

Nem sempre a estratégia tem sucesso, no entan-
to. Desenvolvedores de videogames deixam seus
apps serem baixados gratuitamente, apostando
que, mais adiante, os usudrios fidelizados pagarao
parafazer o upgrade do app ou, entdo, realizardo
compras (de pontos, por exemplo) a partir dele.
Em muitos casos, porém, isso tem se mostrado
umailusao: estima-se que menosde 40% dosjoga-
dores de videogame voltem para umjogo gratuito
depois da primeira sessao; uma analise descobriu
que, em média, trés quartos das pessoas que bai-
xam apps param de usa-los depois de 90 dias.

Embora mostrem a inten¢ado de focar a reten-
cao de clientes, as empresas talvez estejam igno-
rando a principal ferramenta para fazé-lo: a in-
clusdo dos atributos (ou funcionalidades) certos
em seus produtos ou servigos. Atributos certos?
Isso mesmo: existem atributos que favorecem a
retencao dos usudrios existentes, e outros, a con-
quista de novos clientes.

Realizamos um experimento a esse respeito
com um player de video digital. Inicialmente, os
participantes tenderam a escolher um modelo
com 21 fung¢des em vez de um com apenas sete.
Porém, depois de usar o modelo com 21 fun-
¢Oes, eles ficaram menos satisfeitos do que os que
utilizaram o modelo com sete. Assim, apesar de

a quantidade de fungdes aumentar a opgao de
compra, tinha o efeito opostosobre aretencio. £
o que chamamos de “fadiga de atributos”.
Hotéis também sao prodigos em incluir co-
modidades, como academias ou acesso gratis a
internetsemfio, esperando queisso tragalealda-
de. Oresultado é o que os analistas do setor hote-
leiro denominam “escalada das comodidades”
— uma proliferacao de itens para atrair novos
héspedes. Utilizando métodos atuais de pesqui-
sa, ¢ dificil dizer quais deles tém maisimpacto na
retencdo de clientes. Um hoéspede tende a voltar
se gostou da academia, da internet ou de uma
garrafa de dgua gratis em sua altima visita?
Como as empresas podem estimular a reten-
¢ao de clientes desde o desenvolvimento de seus
produtos e servigos? Acreditamos que isso pode
ser feito com o calculo do ROI [retorno sobre
o investimento, na sigla em inglés] de atribu-
tos especificos antes de decidir incorpora-los.
Neste artigo, compartilhamos alguns resultados
de nossa pesquisa em um hotel de atuagao mun-
dial, que podem ajudar as empresas a fazé-lo.

ATRACAO X RETENCAO

E fato: hé tensdo entre oferecer muitos atri-
butos para atrair consumidores e oferecer os
atributos certos para trazé-los de volta com fre-
quéncia. Como dissemos, nosso experimento
mostrou que acrescentar atributos tende a re-
duzir a satisfagao dos clientes ao usar um pro-
duto. Conforme mais atributos sao agregados
a aparelhos eletronicos domésticos, por exem-
plo, os botdes do controle remoto proliferam e
diminuem de tamanho, dificultando o uso. Da
mesma forma, adicionar atributos a um site ou
app dificulta e exige mais tempo de navegagao.

Isso cria um desafio para os gestores, contu-
do. Como diferenciar os atributos que as pessoas
acham que querem antes de usar algo e aqueles
que vao encoraja-las a fazer repetidas compras?

Em nossa pesquisa no hotel, fizemos uma des-
coberta contraintuitiva: Wi-Fi gratis no quarto
atraiamuito maisclientes do que umagarrafade
agua gratis. Seria mesmo estranho que alguém
pautasse sua escolha de hotel pelo oferecimento
ou nao de uma garrafa de agua. Ja é facil supor
que os candidatos a héspedes se visualizem frus-
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FIDELIZACAO AO GOSTO DO FREGUES

Consumidores brasileiros gostam de milhagem, mas

guerem algo sob medida | per MAURIcIO ANGELO

Recentemente, um es-
tudo da ICLP, primeira
agéncia global de loyalty,
revelou que 90% dos
compradores brasilei-
ros “trairiam” seus vare-
jistas favoritos, mas que
80% seriam encorajados
a comprar mais de mar-
cas ou varejistas que ti-
vessem um programa de
fidelidade.

A pesquisa, feita glo-
balmente com mais de
7 mil pessoas e com 756
consumidores no Brasil,
mostrou ainda que 71%
dos brasileiros compra-
riam mais se fossem mais
bem recompensados, res-
saltando a importancia de
programas de fidelidade
mais completos e abran-
gentes, em vez daque-
les baseados apenas em
pontos, e que 77% deles
comprariam mais se 0s
varejistas usassem seus
dados para entender me-
lhor suas necessidades e
exigéncias individuais.

“A alianca entre cién-
cia de dados, conteudo
e tecnologia é o caminho
paraisso”, dizDanilo Vas-
concelos, diretor do Col-
linson Group Brasil, dono
daICLP.

| edicio 121

Nao a toa, startups tec-
nolégicas estao surgindo
para aproveitar essa opor-
tunidade de individualiza-
¢do. E o caso do programa
In Mais, fundado pelo In-
grupo, que promete facili-
tar avida do cliente ndo sé
com valor fixo de pontua-
céo e o fato de os pontos
nado expirarem, mas tam-
bém com a possibilidade
de trocar pontos por di-
nheiro (o cashback).

Segundo Vinicius Ros-
signoli, gerente de marke-
ting do In Mais, uma exten-
sa pesquisa foi desenvol-
vida para entender quais
sao os principais desejos
dos consumidores e suas
frustracbes com os atuais
modelos de programas de
pontos e o que explicaria,
por exemplo, que 50% dos
usuarios de cartao de cré-
dito nao utilizam os pro-
gramas de fidelidade. “Fo-
camos toda a nossa estra-
tégia no desenvolvimento
de um sistema de pontos
descomplicado, que dé li-
berdade aos clientes.”

Para alcancgar os obijeti-
vos, o In Mais repensou as
estruturas dos programas
de fidelidade dando aos
usuarios o controle total

sobre o relacionamen-
to e evitando a frustracao
corriqueira de ter varios
pontos acumulados e, ao
tentar resgata-los, perce-
ber que nao valiam quan-
to havia imaginado. Isso
incluiu a possibilidade de
resgate na forma de di-
nheiro em conta, dinheiro
em cartdo pre-pago e cré-
ditos em celular.

Para tanto, o In Mais de-
senvolveu um sistema tec-
nolégico internamente, o
que possibilitaajustes mais
rapidos na analise dos ha-
bitos de consumo e do
fluxo de compra e no apri-
moramento das ferramen-
tas, sem intermediarios.

Qual ovalordissoparaas
empresas? Com o dinhei-
ro cash, possivel aumento
dotiquete e maiorfrequén-
cia de compra dos consu-
midores. Além disso, o In
Mais entrega inteligéncia
de mercado para que se
possam oferecer novos
produtos nos PDVs.

Assim, o programa In
Mais conseguiu alcancgar
um crescimento mensal
de dois digitos nos ultimos
anos e planeja atingir 4 mi-
IhGes de usuarios nos pro-
ximos 12 meses.



COMO PROGRAMAS DE FIDELIDADE FIDELIZAM

Vinicius Rossignoli, do In Mais, define as
cinco caracteristicas essenciais para reter hoje

Tratam gente como

gente: dao atencao

as pessoas e intera-

gem com elas para
sanar duvidas e resolver
demandas.

Oferecem qua-
lidade da infor-
macgao: enten-
dem os desejos
dos clientes para ofertar
conteudos que sejam do

periodos prometidos para
que as expectativas sejam
alcancgadas.

Escutam de ver-
dade os clien-

de maneira agil as solicita-
¢oes dos clientes.

interesse deles.
Tém eficiéncia
na resposta: sua
equipe é bem trei-
nadapararesolver

trados por precisarem acampar no lobby a fim
de usar internet gratis, ou por terem de usar o
proprio celular para isso, ou ainda por terem de
pagar uma taxa extra pelainternet. Umarevisao
rapida de blogs de viagem sugere que acesso a
internet gratis ¢ muito importante.

O quadro muda totalmente, porém, quando
transferimos o foco dosatributos que atraem hos-
pedes para os que os retém. Oferecer uma gar-
rafa de agua durante a estadia em um hotel pode
levar a um aumento maior na retengao de clien-
tes do que acesso ainternet.

No entanto, ¢ dificil para as empresas (e até
para os proprios consumidores) prever quais
serdo as reagoes aos atributos e como afetardao
o comportamento futuro. Sdo necessarios novos
métodos de pesquisa paramedir os efeitos de atri-
butos sobre a retencao de clientes, distintos dos
usados quando os atributos visam atrair novos
compradores. Sondagens e analises conjuntas
podem ser tGteis para predizer o que os atrai,
mas ndo servem para apontar o que vai reté-los.
Nesse caso, estudos longitudinais comparando

Geram uma ex-
periéncia:garan-
tem que todos os
processos ocor-
ram de modo facil e nos

tes: sabem que

todos os pro-
cessos podem e precisam
evoluir, e a melhor base
para tomar as decisdes
corretas é ouvir o que os
clientes desejam.

compras subsequentes de clientes que usam ou
nao um atributo e estudos de campo comparan-
do compras ao longo do tempo podem dar uma
ideia mais precisa.

UM MODELO PARA IDENTIFICAR O ROI
DOS ATRIBUTOS - PASSO A PASSO

Em colaboragdo com uma rede global de ho-
telaria multimarcas, desenvolvemos um modelo
para avaliar como atributos produzem retorno
financeiro ao atrair novos clientes e/ou reter os
existentes. Nosso modelo trabalha com trés tipos
de dados: 0 aumento da receita devido ao efeito
do atributo sobre a atragdao de novos clientes; o
aumento da receita devido ao efeito do atributo
sobre clientes existentes; e os custos associados ao
acréscimo do atributo.

Testamos nosso modelo usando trés atributos
ou “comodidades” de interesse do setor hotelei-
ro: agua mineral, acesso gratis a internet e aca-
demia de ginastica. Tratou-se de um estudo de
campo com héspedes frequentes, feito em cola-
boracao com a empresa de pesquisa de merca-
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ARECESSAO E O TRADE MARKETING

Melhorar a experiéncia de
compra, adequando-a a ne-
cessidade de cada consu-
midor, garantir que o ponto
de venda seja o mais atrati-
vo possivel e trabalhar para
um contato eficiente entre
consumidor e marcanos ca-
nais de distribuicdo. Essas
sao as fungoes classicas do
trade marketing, em geral
associado a atracdao de
novos clientes - segundo a
consultoria ToolBox, ele ga-

rante um crescimento médio
de 15% para as empresas de
bens e servicos que o usam
em comparacao a um indice
de 1,6% das outras.

A novidade é que se nota
uma importancia crescente
daferramentatambémno es-
tabelecimento de uma rela-
¢ao delongo prazo entre uma
marca e os consumidores,
principalmente em um mer-
cado em recessao. Segundo
Vladimir Lima, CEO da Com-

part, agéncia especializada
em trade marketing, nesse
contexto,asempresasdevem
atuar fortemente no momen-
to da compra, quando sao
feitas cerca de 70% das es-
colhas das marcas, para nao
serem abandonadas. O risco
de abandono é real: o volume
devendas dovarejo brasileiro
tem caido consecutivamente
nos ultimos 20 meses, con-
forme a Pesquisa Mensal de
Comeércio do IBGE.

do Forrester Research. Primeiro, aplicamos uma
série de questdes de multipla escolha envolvendo
trocasentre os atributos, ¢ aanalise dessas respos-
tas nos permitiu computar o nivel em que acres-
centar o atributo provavelmente influenciaria a
opgao de um cliente pela marca hoteleira.

Depois, como cada bandeira gerenciada pela
empresa global compete com outras do merca-
do, estimamos mudancas no atual market share
de cada marca em fungao disso.

Entramos em contato com hospedes por e-
-mail antes e depois de utilizarem um dos hotéis
darede e pedimos que participassem de umason-
dagem online. Eles tinham de relatar se espera-
vam usar cada atributo e se realmente o tinham
usado durante a estadia.

Ao longo de 18 meses, coletamos dados sobre
se a visita havia valido a pena e a receita apura-
da depois da estadia. Como controle, também
registramos 18 meses de dados de visita e receita
antes da estadia. Utilizamos os resultados para
estimar o impacto de cada atributo nas visitas e
receitas futuras, usando um grupo de controle
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para avaliar o uso esperado do atributo, visitas
passadas e receita. (Para estimar os parametros,
adotamos um modelo bayesiano hierarquico —
visitas e respectivas receitas geradas—, mas os re-
sultados foram bem similares usando modelos
simples de regressao.)

Dos trés atributos avaliados, descobrimos que
acrescentar internet gratis influenciava, mais
que os outros dois, a escolhainicial damarcapelo
hospede. O impacto de acrescentar internet gra-
tis sobre o market share previsto variou de 3% a
17%, enquanto o de acrescentar agua mineral
gratis ou academia de ginastica sobre o market
share previsto variou de 0% a 3%. Ja 4gua mine-
ral foi o atributo que teve o maior impacto sobre
aretencgao de clientes e visitas futuras.

Entao, coletamos dados sobre os custos de
oferecer cada atributo a rede hoteleira, incluin-
do os custos iniciais de implementar o atributo
(por exemplo, reformas e treinamento de pes-
soal), os custos de manutencao (com pessoal e
pagamentos a terceiros) e os custos de uso ape-
nas quando os héspedes utilizaram o atributo.



O mercado brasileiro de
trade marketing tem, contu-
do,umgrande desafio aven-
cer: entender seu publico de
modo mais profundo, algo
que requer profissionais
mais capacitados e engaja-
dos do que o habitual e que
é de dificil execugao.

Informagdes sdo uma das
chaves do trade marketing
e, para obté-las, ele usa fer-
ramentas como a interacao
entre o comprador e amarca

por meio de totens, ambien-
tacdes e experiéncias - e
que permitem coletar infor-
macdes sobre o comprador.

S6 as informagbes sobre o
ponto de venda, como logis-
tica e posicionamento nas
gondolas, ja acelerariam a
tomada de decisdes, garan-
tindoaté 30% deaumentona
lucratividade. “As empresas
sentem uma necessidade
cada vez maior de contro-
lar, em tempo real, sua rela-

c¢ao com os clientes, seja em
acoes, produtos, precos, pon-
tos de venda e até concorrén-
cia”, diz Lima.

O trade marketing pode
trabalhar contra a reten-
cao de clientes, no entanto.
Isso acontece sempre que a
gestdao dos promotores nos
PDVs é malfeita. A contrata-
cao do perfil correto, o trei-
namento, o acompanhamen-
to e o feedback sao cruciais.
(Mauricio Angelo)

O custo total dos varios atributos — tanto em
termos de estrutura de custo como de timing —
diferiu drasticamente. Oferecer garrafade agua
mineral nos quartos era barato de implemen-
tar e manter; o custo mais alto era o por uso da
agua. Em contraste, por mais que oferecer aces-
so a internet no quarto tenha tido baixo custo
de implementagdo e quase nenhum por uso in-
cremental, os custos anuais de manutencao do
servigo, oferecidos por um fornecedor terceiri-
zado, eram relativamente altos.

Ja a academia tinha custos relativamente altos
de implementacdo, custos moderados de manu-
tengao e custos moderados por uso. Coletar esses
dados permite aos gestores analisar os fluxos de
custo em comparacao com os fluxos de receita
(dado que a rede nos forneceu, bem como a pro-
porc¢ao de héspedes novos e dos que retornavam).

Usamos os resultados para computar o ROI
para os trés atributos observados. Todos apre-
sentaram ROI positivo, mas o da internet gratis
foi motivado por seus efeitos em atrair clientes,
e o da agua, pelo impacto na retengado. E foi

possivel validar nossos resultados para a agua
mineral em relagdo ao ROI em duas das marcas
da rede hoteleira.

RELACIONAMENTO DURADOURO

Nao ha davida: o consumidor tende a superes-
timar a probabilidade de usar as funcionalida-
des e comodidades oferecidas. E mais: apesar de
teremumaboanoc¢ao de valor de algumas como-
didades antes de usa-las, sua relacao com outras
pode ser mais emocional, influenciando mais
fortemente sua avaliacdo da experiéncia geral.

Passe a enxergar os atributos de seu produto ou
servigo como um investimento no valor de tempo
de vida do cliente. Para amplia-lo, programas de
fidelidade ¢ CRM ajudam, mas entender seu im-
pacto naretencao € o que otimizard o investimento
e garantiraumarelagao duradoura como cliente. #

© MIT Sloan Management Review
{ Editado com autorizagio.Todos os direitos reservados.
: Distribuido porTribune Media Services International.
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DIGITAL E AS

Midia programdtica e branded content alavancam o branding, mudando
como tudo é feito, de uma ponta a outra | per MAURicCIO ANGELO



“Em tempos de branding,
quem sabe fazer marketing digital eficaz érer.”

Areleituradodito popular, um tanto contraintuiti-
va, mostra-se apropriada para os desafios do novo
marketing. Ela se refere ao fato de que a mudanca
que a internet e as midias sociais provocaram na
cconomia e na sociedade tornou muito mais desa-
fiadora a tarefa de construir e manter uma marca.

A quantidade de agentes envolvidos em um
plano de midia simples cresceu absurdamente
nos ultimos anos, a exigéncia do cliente aumen-
tou, a atengao do publico estd mais fragmenta-
da do que nunca, o contetido on demand passou
a ditar as regras e a paciéncia com a publicida-
de tradicional e de massa, entregando a mesma
abordagem para todo o publico em todos os ca-
nais possiveis, foi a zero. Some-se a isso o fato de
o Brasil ser um feavy user do meio digital, estando
entre os paises que passam mais tempo na inter-
net por semana e mais usam redes sociais.

Nesse contexto de complexidade exponencial,
COmMO uma marca consegue aparecer para seu
cliente, com fins de retencdo ou de atracio? E
al que entra o marketing digital. S6 que néo se
trata mais de simplesmente trocar anuncios de
TV, radio, jornais e revistas por banners na inter-
net; o trabalho de uma marca e de agéncias ficou
muito mais dificil. Trata-se, isso, sim, de adicio-
nar as midias tradicionais estratégias digitais to-
talmente diferentes.

“O risco de uma campanha no meio digital
ser ineficaz, ineficiente e pouco inteligente ficou
muito grande”, avalia Adriano Henriques, lider
de plataformas do Google para a América Lati-
na. E preciso conseguir conectar todos os pontos
de contato, fazendo uma comunicagao customi-
zada para cada plataforma e publico, e no tempo
adequado. Como fazer isso? Dois instrumentos
em ascensao sao a midia programatica, baseada
em tecnologia de analise de dados e em analistas
humanos capacitados, e a do branded content, o
conteudo capaz de engajar o receptor.

MiDIA PROGRAMATICA

Vocé ja pensou em automatizar uma série de
processos de gestdo de midia, fazendo o plane-
jamento de todos os meios na mesma ferramen-

ta, submetendo os criativos ao mesmo lugar, se-
quenciando e customizando a campanha com
base nos mesmos dados, otimizando a estraté-
gia em todos os canais e podendo, de maneira
agil em fungao dos objetivos do negdcio, trans-
ferir orgamento de um site para outro de acordo
com as diferentes performances, comparadas no
mesmo painel de controle?

Essa ¢ a promessa da midia programatica.
Assim, a empresa anunciante administra me-
lhor a frequéncia de visualizagdes pessoa a pes-
soa e, em paralelo, gerencia o alcance da cam-
panhapara que tenha um ajuste mais fino, além
do fato de o gestor poder ter valiosos insights
durante o processo. Como explica Henriques,
“¢atecnologiaresolvendoumproblemaqueela
mesma criou, que ¢ a fragmentacio da atengdo
do consumidor”.

As primeiras empresas a utilizar a midia pro-
gramatica de modo contundente foram as que
nasceram online, como companhias de e-com-
merce ¢ agéncias de turismo digitais — manejar
dadosdeclienteséaessénciadonegdciodelas. No
entanto, outros segmentos de atividade comeca-
ram a trabalhar intensamente com esse tipo de
gestdo de midia, incluindo grandes gestoras de
marca, empresas de telecomunicagdes, do ramo
automobilistico e de educagdo, por exemplo.

Henriques lembra que os resultados ainda sdo
desiguais, porque as organizacoes caem na ar-
madilha de se preocupar apenas em comprar a
melhor ferramenta tecnologica para cada etapa
do processo e esquecem que deve haver pes-
soas, processos e governanca adequados por tras
disso. “Eimportante ter os talentos certos; as pes-
soas que operam e gerenciam as interagoes com
o consumidor por meio dessa plataforma preci-
sam de habilidades diferentes de quem fazia tudo
manualmente”, enfatiza o executivo do Google.

Como as pessoas mudam de interesse a cada
segundo, desprezando ou mesmo se irritando
com o contetdo de marca que nao consideram
relevante, bem-feito e colocado dentro de um
contexto aceitavel, ¢ impossivel ter sucesso na
midia programatica sem tentativa, erro e apren-
dizado. “O segredo do éxito na gestao de midia
programatica ¢ uma criacdo que consiga testar
diversas mensagens e priorizar as que tém mais
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efeito. Isso € o que torna a mensagem publicita-
riamaisnativa, organica e engajadorae, portan-
to, mais efetiva”, resume Henriques.

Quem vem se destacando no mercado mun-
dial de midia programatica ¢ a Teads, multina-
cional que aposta em videos inseridos em um
conteudo e bem contextualizados, os chamados
videos outstream. Ela quer mudar a estatistica
de que 70% dos videos exibidos na web simples-
mente nao sdo vistos pelas pessoas por serem
considerados intrusivos e Impositivos.

Para Fabricio Proti, diretor-executivo da
Teads Brasil, contexto e controle sao dois pon-
tosfocais dessamudanca fundamental de abor-
dagem. Contexto diz respeito ao fato de o video
fazer parte do contetido de uma pagina web e
da linha editorial geral do site como um todo.
Controle se refere ao usuario que se percebe
podendo controlar tudo, ja que é ele que decide
se quer ver oundo o anincio —e este respeitosa-
mente nunca aparece antes do fim do segundo
paragrafo de um texto.

Um ntimero comprova o acerto dos dois con-
ceitos: o formato outstream gera 40% mais vi-
sualizagbes do que o tradicional. Além disso, ele
ajudanaguerracontraosbloqueadores de anin-
cios, cada vez mais usados pelos usuarios.

O alto indice de fraudes que a midia progra-
matica enfrenta, com falsos publishers e usua-
rios — bots —, € outra preocupacao atacada pelos
videos outstream da Teads. Segundo o Interac-
tive Advertising Bureau, 36% do trafego da web
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¢ fraudulento. Para seus videos serem o maximo
possivel a prova de bots, a Teads concentra antn-
cios em sites selecionados (cerca de 200 no Brasil,
que atingem 70 milhdes de pessoas), entre outras
medidas. Eles registram s6 1% de fraudes nas vi-
sualizagoes, ante 10% no mercado.

O bot é uma figura iconica do marketing digi-
tal atual. Trata-se de inteligéncia artificial, e ha os
bots “domal” e “do bem”. Os primeiros sdo esses
jamencionados, que fraudam o sistema ao carre-
gar um mesmo anuncio milhares de vezes, geran-
do falsas impressoes e cliques em sites fantasmas.
Sao duplamente do mal, porque inflam o impac-
to de uma campanha e desviam os antncios dos
usudrios reais. Os segundos, por sua vez, s3o usa-
dos para coletar informagdes na web a fim de ofe-
recer conteudo personalizado, achar as melhores
ofertas, prover atualizacoes relevantes, fazer a in-
teracdo entre marca e cliente (os “chatbots”) ou
procurar violadores de direitos autorais.

A possibilidade de customizar a mensagem
¢ uma forca particular da midia programatica.
Exemplo disso é uma campanha da Teads para
0 McDonald’s na Europa, em que um aplicativo
gerenciava o conteido dos sites de modo a mos-
trarinformacdGes e imagens diferentes para o café
da manha, o almoco e o jantar no restaurante
fast-food, automaticamente. “A préxima frontei-
ra avencer ¢ conseguir captar mais informacoes
para que, na criacdo, possamos achar o contexto
certo e entregar a mensagem certa para o alvo
escolhido”, acredita o executivo.




O lado B da midia programatica ¢, logica-
mente, a possivel invasdo de privacidade. Em

um mundo cada vez mais preocupado com
a seguranca da informacdo, em que grandes
6rgaos governamentais assumem deliberada-
mente a espionagem e hackers vazam o que
bem entendem, como o cliente pode se pre-
caver em um modelo de publicidade baseado
em andlise intensa de dados e customizacao?
Henriques, do Google, garante que a gigante
de tecnologia preserva os mais altos padrdes
de privacidade, indo além do que a legislacao
dos paises exige.

Segundo ele, a empresa trabalha com grandes
grupos de usudrios e nao é possivel isolar o com-
portamento de um tnico consumidor, equilibran-
do privacidade com relevancia. Além disso, cada
usuario do Google pode ver o que ele armazena
e definir se quer fornecer ou nio determinados
dados no painel de controle de sua conta.

BRANDED CONTENT

Ja se pode dizer que o Brasil adotou o mar-
keting de contetdo e que ha potencial de qua-
lidade para fazer o que existe de melhor no
mundo. Muitas de nossas empresas ja recorrem
ao branded content para passar a dialogar me-
lhor com seu puablico e transformar o relaciona-
mento com ele em algo palpavel — justamente,
focado em conteudo.

Paraisso, porém, elas precisam fazer escolhas
que nao estao acostumadas a fazer, o que re-

quer uma mudanca de mentalidade. Por exem-
plo, um contetido que gera grande identificagao
com parte do publico pode provocar conflito
comoutraparte. “Etentar agradara todospode
resultar em agradar a ninguém?”, alerta o con-
sultor de marketing digital Ricardo Cavallini.

Outro perigo ¢ menosprezar a inteligéncia
do consumidor, uma vez que a internet au-
mentou o nivel geral de transparéncia. “Coi-
sas como abragar causas que nao sdo verda-
deiras para a marca, usar atores sem dizer que
sao atores ou até disfarcar seu conteido como
jornalismo ndo sao nada recomendaveis”, res-
salta o especialista.

Claro, outras “ondas” do marketing digital
também tiveram excessos € erros grotescos —
como ocorreu com a onda dos likes em paginas
do Facebook, quando houve bonus por quanti-
dade de curtidas —, e nao seria diferente com o
branded content; ele ainda se encontrana curva
de aprendizado.

Mais um risco? Perder-se na profusao de con-
ceitos da area. Muitos falam que investem de
10% a 20% da verba de midia em “contetido”
quando este ¢, na verdade, o custo de produzir
osfilmes, os antncios, umsite. “Nao é o que cha-
mamos de branded content”, lembra Cavallini.

Produzir um merchandising de varios minu-
tos e inseri-lo na grade de uma emissorada TV
paga (ou no YouTube, gastando uma fortuna
em veiculagdo paga) e chamar isso de branded
contenttambém ¢ uma confusdo comum—eum
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erro. “Mostrar seu produto de maneira agressi-
va assim muito provavelmente fara seu conteu-
do ficar ruim e criara antipatia, jogando fora
todo o seu investimento”, crava o consultor.

Para Wagner Martins, socioda 301.yt, agéncia
especializada em contetido audiovisual, é preciso
comecar pelo que seu publico-alvo esta buscan-
do. “Hoje qualquer decisao de compra do consu-
midor ¢ amparada por pelo menos uma pesqui-
sa rapida de referéncias na internet. Se a marca
identificar e dominar esse momento de pesquisa
para ali se apresentar como expert no assunto,
com conteudo relevante, elaja comegard bemna
frente dos concorrentes.”

O maior desafio do branded content é casar
a necessidade de comunicacao da marca com
o interesse do publico. “Se ficar muito ‘bran-
ded’, a pessoa nao vé. Se ficar s6 no ‘content’,
a marca nao colhe beneficios mais tangiveis”,
ilustra Martins.

Exemplos de como fazerisso? A Escola Pueri
Domus, de Sdo Paulo, criou com a 301.yt um
videolab em que os préprios alunos produzem
o conteudo que vai para seu canal no YouTu-
be e depois é entregue por midia programatica
para o publico-alvo. A Gatorade subiuno You-
Tube um tutorial que ensina como comegar a
correr e a aumentar as distancias, tornando-
-se referéncia em pesquisas organicas para os
corredores iniciantes de até 5 quilometros. E a
Escola Concept filmou um minidocumentario
sobre educacao de vanguarda em escolas de
diversos paises, apresentando os métodos de
ensino mais inovadores do mundo. Todos eles
foram contetidos interessantes para o pablico
e para a marca.

O fato é que, na era do branding (e da pos-
-verdade), estabelecer uma conversa direta com
os clientes, entendendo que sdo mais do que
clientes, por si s6 ja constroi a fortaleza de uma
marca. E o que cria a tal “comunidade de fas/
embaixadores/advogados/entusiastas”.

EMPRESAS-PUBLISHERS

Em uma boa estratégia de branded content,
as marcas tém de agir como publishers, ven-
do-se como criadoras de conteido que utili-
zam uma plataforma como veiculo. E o que
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diz André Passamani, s6cio e COO da Muta-
to, um das principais agéncias do ramo. Para
ele, 2017 é o0 ano do branded content no Bra-
sil. “Nosso Pais ¢ um mercado-chave no que
diz respeito a criagdo de conteudo para mar-
cas, talvez um dos cinco mais relevantes do
mundo”, lembra.

Segundo ele, é assim que agem empresas
como a Avon, sua cliente, que levanta discus-
soes sobre empoderamento feminino e visi-
bilidade de género no ambiente digital. Ele
também desenvolveu branded content com
a Coca-Cola, no esfor¢o de marketing em
tempo real para os Jogos Olimpicos e Para-
limpicos de 2016, e para a Netflix, fazendo
a gestao de comunidade da marca e de todos
os produtos originais, como House of Cards e
Stranger Things.

Em um cenario que virou de ponta-cabega o
modelo classico de comunicacao da Escola de
Frankfurt, em que um emissor atingia diversos
receptores, as empresas-publishers precisam
aprender a dinamica do didlogo e conseguir
sentir o pulso da conversa. Isso implica com-
preender quem estd comentando, comparti-
lhando ou criticando o que foi feito; entregar
uma variedade cada vez maior de solugoes de
comunicacdo; e estar pronto para lidar com
mudangas em curto espaco de tempo.

Também requer entender as plataformas
nas quais o didlogo acontece, como Meerkat,
Periscope, Snapchat, Instagram Stories, Face-
book Live e YouTube.

Achar as informagdes certas sobre cada um
desses clusters de audiéncia e analisa-las do
ponto de vista estratégico é essencial para a em-
presa-publisher conseguir escolher contetidos
que podem gerarinteresse nas pessoas. Ela tam-
bém precisa entender profundamente os canais
de midia on e offline e fazer uma cartografia das
diferentes plataformas digitais que alimentama
criagao do conteado.

O CASO DE UMA PLATAFORMA:
EVENTOS COMO CONTEUDO

A Sympla, de Belo Horizonte, foi considera-
daamelhorstartupde2015peloSpark Awards,
uma das principais premiacées do meio. Essa



5PONTOS PARA O MARKETING DIGITALEFETIVO
SEGUNDO ANDRE PASSAMANI, SOCIO DA MUTATO

1.Saberusardadosaseu
favor. Va além do big data
e da criatividade orienta-
da pelos dados, sabendo
extrair e analisar os dados
certos. Eassim que as mar-
cas encontrardao o Santo
Graal da earned media
com seus proprios canais,
complementando investi-
mentos em midia paga.

2. Mapear as dinamicas
da sociedade entendendo
COmo as pessoas pensam

e se comportam — e, assim,
dialogarcomessasocieda-
de o tempo todo. Mais do
que fazer um post, filme ou
campanha, significa criar
rodas de conversa perma-
nentes, sem medo de po-
Iémicas, embora com cui-
dado e responsabilidade
para enfrentar as inevita-
veis crises.

3. Entregar conteudo
bom erelevante parao con-
texto do consumidor. Isso

nao acontece sem levarem
conta o ponto 2.

4. Criar conteudo que
seja capaz de gerar con-
versas espontaneamente.
Isso exige levar em conta
os interesses pessoais do
publico antes dos interes-
ses da marca.

5.Enxergar e decodificar
as consequéncias de um
mundo em que o digital e
o real estdo cada vez mais
conectados.

plataforma aposta em um marketplace de
eventos “faca vocé mesmo”, vendo eventos
como um contetdo patrocinado. Desde que
foi fundada, em 2012, a Sympla experimenta
crescimento anual de trés digitos, contabiliza
mais de 7 milhdes de acessos ao més, ja geren-
ciou mais de 90 mil eventos em seu sistema, re-
cebeu aporte de R$ 13 milhdes da Movile (em
2016) e acaba de virar lider de mercado depois
de comprar a Eventick, sua rival.

Para as agbes de relacionamento e contet-
do, a Sympla oferece um grande numero de
informagdes sobre o publico-alvo. “Nosso foco
¢ garantir que os produtores de eventos, dos
pequenos aos maiores, consigam coletar com
totalliberdade asinformacdes sobre seus clien-
tes”, afirma Rodrigo Cartacho, cofundador e
CEO da empresa.

Acestratégia de branded content da plataforma
parece funcionar: em 2016, a Sympla movimen-
tou R$ 118 milhoes em vendas online, um cresci-
mento de 180% em relacdo ao ano anterior. Para
2017, a expectativa é atingir R$ 250 milhdes. E
aideia € investir pesado em mobile, desenvolver

T

novas ferramentas e abrir novos escritorios. A
startup, que ja esta presente em seis capitais bra-
sileiras, quer chegar a dez ainda este ano.

CRESCIMENTO AVISTA

Qudo maduro estd esse “novo” marketing
digital? O estudo “Analise Global de Marke-
ting e Publicidade Orientados por Dados”
revela que 36% dos executivos aumentaram
seus Investimentos em marketing e publicida-
de orientados por dados em 2016, ante 26%
no ano anterior, e quase dois tercos esperam
amplia-los ainda mais em 2017. Além disso,
53,3% dosentrevistados dizem que eles ou seus
clientes ja discutem métricas para isso.

Segundo a pesquisa do GDMA e Winterberry
Group, feita em parceria com a empresa-referén-
cia em midia programatica Media Math, o mar-
keting de dados pode ser potencializado pelainter-
netdascoisas(para41,3% dosentrevistados), pelos
avancos em analytics e segmentacdo preditiva
(39,7%) e por métricas gerais (36%). Nao ha davi-
da: a capilaridade e a credibilidade que podem re-
sultar disso contribuirdo muito para o branding, ®
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dossié

MERGULHENO TEMA~

EE2 Pulizzi, Joe. Epic Content Marke-
ting. McGraw-Hill, 2013.

Detalhando (quase) tudo que se pode fa-
zer de certo e de errado nesse campo, o

cofundador da Junta42 buscou estabelecer

um tratado sobre o assunto.

B2 Westergaard, Nick. Get Scrappy:
Smarter Digital Marketing for Busi-
nesses Big and Small. Amacom, 2016.
Livro que promete consolidar os ensi-
namentos que seu autor compartilha
semanalmente no site branddrivendi-
gital.com.

¥E8 Busch, Oliver (editor). Program-
matic Advertising: The
Transformation to Automated, Data-
-Driven Marketing in Real-Time. Sprin-
ger, 2016.

Compéndio de 22 artigos escritos por

45 conhecidos especialistas mundiais
na drea, captura a esséncia do que os

tomadores de decisdes precisam saber

sobre o assunto. Entre os autores, es-

tdo Florian Heinemann, da Project A;
Peter Wirtenberger, da Axel Springer;

Deirdre McGlashan, da MediaCom; Mi-
chael Lamb, da MediaMath; e Jonathan
Becher, da SAP.

Longo, Walter. Marketing e Co-
municagdo na Era Pés-Digital. HSM,
2013.

A era pds-digital veio para questionar

as velhas certezas e colocar sistemas
inteiros de pensamento corporativo
do avesso. Mais do que aprender coi-
sas novas, precisamos esquecer tudo o
que sabemos.

IDIOMAS: EEN Inglés
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Successful

Portugués

Gabriel, Martha. Marketing na

Era Digital: Conceitos, Plataformas e
Estratégias. Novatec, 2010.
Em linguagem simples e objetiva,
aborda a importancia estratégica do
marketing nesse novo contexto que
engloba o digital e a plataforma parti-
cipativa da Web 2.0 como elementos
essenciais a serem considerados em
acdes de sucesso.

Philip Kotler na HSM Expo
2013. https://www.youtube.com/
watch?v=Q5vnV23nBUI
Considerado por muitos o pai do mar-
keting moderno, o especialista Philip
Kotler d4 uma aula sobre a drea, que
inclui um vasto conhecimento sobre
marketing digital.

L |

ESTUDOS E REVISTAS

Branding como Instrumento de
Gestdo. http://www.revistahsm.com.br/
marketing-e-vendas/branding-gestao/
Neste artigo, o especialista Jaime Troiano
propde um processo para que o branding
possa ser internalizado na organizagao e
contribua para sua real sustentabilidade.

Red Bull: um estudo de caso de
branded content. http://www.revis-
tahsm.com.br/marketing-e-vendas/
red-bull-um-estudo-de-caso-de-bran-
ded-content/

Como os formatos e as plataformas com
que se produz e se distribui o contetdo
de marca sao muito flexiveis e dificeis de
demarcar, ter sucesso com isso ndo é tdo
simples assim. Por isso, vale aprender com
uma das empresas que mais dominam essa
habilidade relativamente nova —a Red Bull.

Motivagées e significados do aban-
dono de categoria, Maribel Suarez et.
al., 2012. http://www.scielo.br/pdf/ceba-
pe/vI0n2/vI0n2al0.pdf
O paper investiga por que os individuos
tomam a decisdo de abandono de cate-
goria, tendo em vista diferentes contextos
de estimulo e questionamento ao consu-
mo. Foram escolhidas para a pesquisa as
categorias de automdvel e cigarro.

@ Vocé aplica o que aprendeu neste Dossié quando...

..coloca o branding como centro da estratégia, da cultura e da gestao
em sua empresa e adota, em funcdo disso, duas prioridades: aprender
com o abandono de clientes e aumentar o esforco de retencao.

.. utiliza as técnicas mais avancadas do marketing digital,em especial
o branded content e a midia programdtica, baseada em dados,
para manter na internet uma presenca permanente e customizada,
ou seja, adequada a cada consumidor e a cada contexto.

Todos os links citados foram acessados em 24 de fevereiro de 2017.
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«olV)\7y e marketing e vendas

CINCO COISAS QUE OS 20%

MELHORES PROFISSIONAIS

DE VENDAS FAZEM

Quando elas ndo sao ativadas, relacionamentos (e negdcios) vao mal

oda venda, de qualquer coisa,
pressupoe um relacionamento
capaz de fazer alguém trocar
seu dinheiro por um beneficio que
Ihe seja valioso. Nao importa se esta
em questao uma ideia de negoécio, um
avidao ou uma torradeira; o que vale
mesmo € o relacionamento.
Em sua empresa, certamente
ha 20% de vendedores que
fazem 80% das vendas, nao? Pois
esses sao os que sabem gerar e
manter relacionamentos com os
compradores.Ao longo de minha
carreira, aprendi que, para consegui-lo,
eles compartilham cinco priticas:

I. Entendem o que estao
vendendo e por qué. Conhecer
o proprio produto significa
conhecer todos os produtos rivais,
inclusive. E entender a razio para
alguém té-lo requer usa-lo. Ja fiquei
surpreso com vendedores que
diziam saber tudo de seu produto e
nunca o tinham usado!

E claro que vendedores B2C nio
tém como conhecer e usar todos
os produtos de seu catalogo, mas
ai precisam dominar de verdade ao
menos uma caracteristica essencial
de cada um, como a marca.

2. Diferenciam atributos,
vantagens e beneficios - e
entendem o fator emocional.
Os atributos sao as qualidades de

a CONHECER O
PRODUTO REQUER
CONHECER OS RIVAIS
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um produto que o distinguem dos
concorrentes. (O atributo do iPod,
por exemplo, &€ armazenar milhares
de musicas em um pequeno aparelho,
com acesso quase instantaneo.) Ja
vantagens descrevem a conexao entre
os atributos e os beneficios que ele
confere a seu proprietario. (A vantagem
do iPod é ter a propria biblioteca
musical sempre a mao.) E beneficios
dizem respeito ao que o comprador
acha que aproveitara quando tiver

o produto. (O beneficio do iPod é

a possibilidade de ouvir musica a
qualquer hora e em qualquer lugar,)

Outro exemplo, com carros
hibridos: seu atributo mais obvio
€ usar tanto gasolina como
eletricidade [ou etanol, no Brasil];
a vantagem, claro, a economia por
quildmetro rodado; e o beneficio, o
menor custo para abastecer.

Em geral, enquanto o vendedor
ressalta as vantagens do produto, o
comprador ouve seus beneficios. O
caminho entre atributo, vantagem
e beneficio nem sempre flui; as
vezes, pode ser desafiador segui-lo.
Ainda falando de carros, imagine
tentar vender um veiculo cujo
atributo principal € o motor,
que, com 50 cavalos de poténcia,
consegue ir de zero a 80 km/h em
menos de 5 segundos. Um atributo
impressionante, certo? Mas qual é o
beneficio disso, e quem ele atrairia?
Muitas pessoas poderiam considerar
o carro perigoso para dirigir.

Bons vendedores sabem como
mexer com isso e ainda usam o

AUTOR CONVIDADO:

Robert Herjavec

é empresario sediado no
Canadi e juiz do reality show
da TV Shark Tank. E autor

do livro Vocé Ndo Precisa

Ser um Tubardo, langado

fator emocional a seu favor. Usam
palavras que sao conectoras
emocionais, como conforto,
conveniéncia, eficiéncia, moda, diversdo,
felicidade, seguranga, status, sucesso.

3. Aprendem tudo sobre os
compradores. Em vendas B2B,
isso requer o tempo e o esfor¢o de
pesquisar na midia: o historico das
duas empresas; linhas e categorias de
produtos da cliente; tendéncias de
vendas que afetam seu sucesso; suas
estratégias e metas de marketing; suas
redes de distribuicao; seus gestores
seniores. Para um vendedor B2C, é
mais desafiador — é preciso saber
observar o comportamento de um
potencial cliente na loja.

4. Descobrem o que os
clientes sabem sobre eles.
Assim como vocé investiga os
compradores, eles vao pesquisar
sobre vocé e sua empresa. Entdo, se
houver erros e pontos fracos, seja o
primeiro a admiti-los.

5. Preparam a apresentaciao
e visualizam o sucesso.
Antecipe preocupagoes e perguntas
que podem surgir no pitch e
esteja pronto para responder sem
enrolagio. Vocé nio acreditaria
na quantidade de vendedores
— de negocios — que chegam
despreparados ao Shark Tank, por
exemplo! E o exercicio de visualizar
o sucesso aumenta a chance de ele
acontecer — pesquisas comprovam. @

* Baseado nos highlights do livro Vocé
Nao Precisa Ser um Tubario.

recentemente no Brasil.

/JULGAGAO
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estratégia e execucao

Flavio Augusto
daSilva,o
fundador da
Wise Up,que
arecomprou
recentemente

lb Vale a leitura porque...

..tanto no Brasil como no exterior,
acompanham-se casos de empresas
que ficaram em dificuldades sem
seus fundadores e melhoraram o
desempenho ao trazé-los de volta.

AR
i
]
[
L
L]

..as razdes do reempreendedorismo
bem-sucedido merecem ser investigadas
para que possam ser replicadas.
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Por que as iniciativas do fundador que retorna
a casa estao quase virando uma modalidade
de turnaround | por TICIANA WERNECK

E sabido que todo empreen-
dedor luta guerras diariamen-
te, como Troia combatendo a
Gréciaou vice-versa. Nos tem-
pos atuais, € bem possivel que
Homero escrevesse sua lliada
com startups inovadoras de um
lado e um mercado resistente
do outro, s6 alternando quem
seriam os gregos e os troianos.

Uma versao contemporanea.
da Odisseia,adescricaodajorna~
dadoheroico Ulisses pararecu-
perar seu reino, também teria o
empreendedorismo como pro-
tagonista? Cada vez mais, a res-
posta € “sim”. A viagem para
Itaca ¢ analoga ao movimento
dos fundadores que retornam
a empresa criada para fazer o
chamado turnaround.

A mais célebre das ftacas
atuais é a Apple, com Steve Jobs
no papel de Ulisses — foi Jobs
que a tirou do beco sem saida
estratégico com osiPods e iPho-
nes que desenvolveu. Também
Howard Schultz reocupou o
posto de CEO para salvar sua
Starbucks de uma superexpan-
sao desordenada que a levou a

uma crise de identidade. Mi-
chael Dell, da Dell Computer,
e até Sean Rad, cofundador do
Tinder, fizeram o mesmo.

O fenémeno pode ser explica-
do em duas partes. A primeira é
que, assim como Ulisses estava
comprometido com a esposa e
o filho, que o esperavam, esses
fundadores “amam verdadeira-
mente as companhias que cria-
ram e sentem-se responsavels
pelos funcionarios e acionistas”,
nas palavras de Schultz, além de
terem mais seguranca em ousar.

Quando Schultz voltou a se
sentar na cadeira principal da
rede de cafés, suas vendas esta-
vam em queda. Ele deu inicio
a medidas audaciosas, como o
fechamento de lojas pouco lu-
crativas e o reforco do relacio-
namento com o cliente. Deu
certo: hoje a rede soma 24 mil
lojas no mundo e sua sereia de
duas caudas —ologo—nada em
um mar de calmaria.

No caso de Rad, do Tinder, o
intervalo entre a saida e a reen-
trada foirecorde: seis meses. Ele
fo1 afastado no inicio de 2015

A odisseia de refundar
~@Propriaempresa
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por conta de uma dentncia de
assédio sexual, mas houve um
reconhecimento geral de que o
cofundador, que tinha todos os
planos para a expansao do ne-
gdclo, precisava retornar. A de-
cisdo parece realmente ter sido
acertada: no final de dezembro
passado, ele se tornou chair-
man do grupo para alcar voos
mais altos.

Também no Brasil ha o fen6-
meno davoltaaItaca? Por aqui,
ousados e comprometidos fun-
dadores deixam seu conforto
para salvar sua empresa com
um turnaround?

O CASO FLAVIO
AUGUSTO

Dono de uma trajetéria de
causar inveja a qualquer aspi-
rante a empreendedor, Flavio
Augusto da Silva, de 44 anos,
iniciou a carreira aos 23. Em
pleno confisco da era Collor,
usando cheque especial e com
a breve experiéncia acumula-
dacomovendedorde um curso
de inglés, fundou a rede de es-
colas Wise Up. Ele mesmo nao
falava inglés, mas sua propos-
ta era inovadora: ganho rapi-
do de fluéncia na lingua, para
quem nao quer perder tempo.

Chegou a trabalhar 24
horas por dia, “e, se o dia ti-
vesse 40 horas, seriam 40
horas”,brinca. Em2013,com
400 unidades e uma saudavel
planilha financeira, vendeu a
rede para a Abril Educacdo
(que se tornaria Somos Edu-
cagdo) por R$ 877 milhdes.
Dois anos depois, recebeu a
oferta de compra-la de volta
por bem menos do que em-

bolsou, R$ 398 milhdes — e

aceitou. A situagao da Wise
Up j4 ndo era a mesma. No
periodo em que esteve longe,
160 lojas foram fechadas ¢ a
empresa arcou com o Onus
das mudangas de controle.
Flavio abracou a missao de
fazer a Wise Up decolar no-
vamente. Comegou com a re-
montagem da equipe e o for-
talecimento da rede de fran-
quias — “eu, pessoalmente, me
aproximei dos franqueados”.
Logo a empresa passou a rece-
ber por dia, em média, 12 inte-
ressados em ter uma franquia,
ainda antes de se abrir a ex-
pansao. Agora novos produtos
estdosendodesenvolvidospara
aWise Upinovar mais umavez
o mercado das escolas de idio-
mas. Eles ainda estao envoltos
em mistério, mas, com base
na experiéncia de Flavio com
a escola de empreendedoris-
mo online meuSucesso.com e
a comunidade online Geragao
de Valor (GV), especula-se que
oslan¢amentos podem combi-
nar conhecimento de negé6cios
e de inglés, formando um ecos-
sistema muito interessante.
Com 30 mil alunos inscritos,
ameuSucesso.com é uma star-
tup que faturou seu primeiro
milhdo de reais em menos de
seis meses e tem planos de se in-
ternacionalizar no futuro pro-
ximo. A GV ¢ uma comunida-
de com 5 milhées de integran-

tes, em diversas redes sociais, e
ecoa por mais de 20 milh&es de
pessoas, até fora do Brasil.

Sejam quais forem as inova-
¢oes, o plano de Flavio é, sim,
bastante ousado: nos proximos
quatro anos, quer pular de 160
para 1.000 escolas.

A seguidores do Facebook,
ele ja fez um teaser: “Nem em
minhas melhores projecoes
esperava estar tao motivado
por estar de volta a Wise Up e
a tudo que esta por vir”. A re-
portagem de HSM Manage-
ment, ele admitiu: “A transfor-
macao dara bastante trabalho,
mas isso nunca me impediu de
fazer nada”.

Uma prova de nao se as-
sustar com o trabalho duro
¢ a aventura de Flavio no fu-
tebol dos Estados Unidos (o
soccer mesmo, de bola no pé).
Ao acompanhar o filho em
jogos de futebol amador, ele
“sentiu” no ar um interesse
maior dos norte-americanos
pelo esporte e, em 2013, com-
prou o time do Orlando City
por US§ 110 milh&es. Usou
2014 para estruturar o nego-
cio, ¢ a estreia, em 2015, que
incluiu a contratacdo do joga-
dor Kaka, foimarcada por um
recorde: a maior média de pt-
blico da histéria da liga para
um clube estreante — 32.847
pagantes (maior que a de mui-
tos times no Brasil).
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O Orlando City também vem
se beneficiando do aumento
do faturamento com os direitos
de transmissao dos jogos para
mais de 130 paises e, este ano,
dara mais um passo ambicioso:
val inaugurar o proprio estadio,
uma arena moderna com capa-
cidade para 25,5 mil torcedores,
no coragao da cidade da Disney:.

“O time ¢ avaliado hoje em
US$ 500 milhdes e, com a re-
novagao do contrato de trans-
missao dos jogos e o crescente
interesse dos norte-americanos
pelo nosso futebol, sei que esse
valor subird ainda mais”, diz
Flavio sem mostrar davidas.

No turnaround da Wise Up,
ele ja avisa que ndo aceita-
ra o cenario desfavoravel do
Pais como desculpa. “A maio-
ria das pessoas segue o fluxo
da boiada e sonha pequeno,
optando por conseguir um
emprego estavel, mas o em-
preendedor para valer pensa
de maneira diferente — visao,
coragem e, claro, competén-
cia.” Flavio definitivamente
acredita no potencial daque-
les que, como ele, ndo se en-
quadram em modelos tradi-
cionais. ““Tenho prazer em ver
o torto se endireitar.”

Com dois livros sobre em-
preendedorismo entre os mais
vendidos na categoria de ne-
gocios, o Ulisses encarnado
por Flavio ganhou o titulo de
lider brasileiro mais admirado
pelos jovens, em pesquisa da
Cia de Talentos. Ele sabe que
sal lucrando nessa troca com
os jovens. “O contato com eles
me ajuda a conhecer essa nova
geracdo e a me contagiar por
novas ideias”, conta.
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Ao lado,
Abilio Diniz,
um Ulisses
pioneiro;
abaixo,0
consultor
Herbert
Steinberg;
naoutra
pagina, Hélder
Mendonga,da
Forno de Minas

Com tudo indo bem, parece
que empreender ¢ facil e que
reempreender, na Wise Up de
agora, sera mais facil ainda.
Mas nao é bem assim. “Para
serempreendedor de sucesso, ¢
preciso ser determinado e ndo
desanimar na primeira dificul-
dade. Havera resisténcia da fa-
milia, e a inquietude nao sera
recompensada no comego. S6
que, depois que d4 certo, todos
aplaudem.”

Flavio se envolve tanto com
seus empreendimentos que
acaba criando lagos emocio-
nais com eles, como admite.
“Eu diria, inclusive, que o em-
preendedor movido apenas
com o motor da racionalidade
nao vai muito longe”, acredita.

Na véspera do anuncio de sua
recomprada Wise Up, ele tradu-
zIu O que sentia em um post no
Facebook: “Saudade da minha
filha de 20 anos. Ela esta mesmo
machucada, mas, caso volte
para casa, em pouco tempo es-
tard linda novamente”.

O CASO HELDER
MENDONCA

Hélder Mendonga, presi-
dente da Forno de Minas, nao
se arrepende de ter vendido a
empresa que fundou ao lado
damae e doirmao paraanor-
te-americana Pillsbury, em
1999, porque “negocio é ne-
gbcio”. Arrepende-se menos
ainda, no entanto, de té-la re-
comprado da General Mills,
dez anos mais tarde, porque
sente carinho pela marca. “A
venda fez sentido porque era
um bom valor. Por outro lado,
a proposta para a recompra,
em outro cenario, nos agucou
os sentidos para reerguer a
empresa”’, comenta.

Quando se desfez da Forno
de Minas, pioneiranafabrica-
¢ao de pao de queijo congela-
do, Mendonca entregou uma
empresa saudavel, que ven-
dia 1.600 toneladas por més
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de um catalogo em expan-
sa0o. Quando a recomprou,
no auge da crise econdmica,
em 2009, aproducaototalnao
passava de 500 toneladas, e a
antiga percepcao de qualida-
de, principal pilar da compa-
nhia, ndo eramaisseu atrativo
— a nova direcdo estava mais
focada em prego.

“Foi preciso um trabalho
arduo de reaproximagao com
o varejo, recontratacdo de fun-
clonarios valiosos, readequa-
¢do de estratégia de marketing
e uma série de pesquisas para
entender o novo mercado que
encontramos”, relembra. Foi
um periodo de reformulagao
de processos e de gestao.

O trabalho exaustivo era es-
perado. Na fundacao, a Forno
de Minas nadava de bragada
no mercado, pois ndo tinha
concorrentes. Em 2009, nao;
“omercado cresceu muito”.

A empresa escolheu o cami-
nho estratégico da diversifi-
cagdo e tomou uma gama de
decisGes inovadoras: hoje seu
portfélio conta com mais de
cem produtos; o food service se
tornou um forte segmento de

atuacao; e novas regioes, como
o Nordeste, estao sendo traba-
lhadas com énfase.

Os resultados sdo conheci-
dos. Em 2012, depois de dois
anos operando no vermelho, a
empresa atingiu o breakeven e,
em seguida, voltou a balangar
a vela no vento. Ja sdo mais de
1.800 toneladas vendidas por
més no Brasil e no exterior.

Qual ¢ a magia do funda-
dor? Mendonga acredita que
essa recuperagdo tem muito
maisavercomoretornodeum
modelo de gestdo que da certo
do que com omérito pessoal de
ser ele quem reergueu a ope-
ragao. “Vimos que havia uma
oportunidade para fazer o ne-
gocio ser bem-sucedido nova-
mente, N0s reconectamos com
nossa esséncia ¢ com o que
acreditavamos e demos a volta
por cima”, conta. Ou seja, em
sua visdo, outro executivo bem
preparado também poderia
ter triunfado, mas ha davidas.
Afinal, ele mesmo admite o
6bvio: “Conheco as entranhas
do negdcio, que construi do
zero. Tenho premissas de que
nao abro mao e sigo aquilo em
que acredito e que nos trouxe
até aqui”.

Herbert Steinberg, so6cio-
-fundador da Mesa Corpora-
te Governance, ja aconselhou
muitas empresas familiares na

profissionalizagdo e, para ele,
nao ha realmente essa figura
dosuper-homem. “Nessavolta
ao azul, o que faz a diferenca
¢ a orientagdo estratégica e o
modelo de gestao que melhor
se adapta ao mercado — cultu-
ral e processual.” No entanto,
ele mesmo abre parénteses.
“Nesses casos, costuma ser ne-
cessaria uma reconexao com o
DNA inicial da empresa, sua
cultura de origem, aquilo que
a tornou boa candidata a uma
compra em primeiro lugar”,
avalia o consultor.

OS RISCOS DO EGOE
DO PASSADO

Aodisseiareempreendedora
de Jobs, de Schultz ou, no Bra-
sil, do pioneiro Abilio Diniz
tem mostrado efetividade em
um namero crescente de casos.
Em todos eles, o fundador tem
tino de negdcios inquestiona-
vel e se dispde a fazer a ligacdo
entre suas emogoes — auténti-
cas—eanecessidade da organi-
zagao de voltar a se emocionar.
Eis a explica¢ao do fenémeno.

Nenhum fundador ¢é capaz
de salvar um negocio por defi-
nicao, contudo. O fundador re-
patriado pode naufragar se se
deixar levar pelo ego ou se nao
souber responder ao entorno,
julgando que o sucesso do pas-
sado garantird o futuro. «

@ Vocé aplica quando...

..entende que uma das chaves do sucesso para um turnaround
€ ndo se pautar exclusivamente pela racionalidade nas decisées.

... utiliza conexdes emocionais histdricas a favor da mudanca
que se mostra necessdria para uma organizagao.
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O QUEFAZER QUANDO

O FUTURO EINCERTO

Lideres empresariais devem se esforcar para criar o futuro,
mantendo foco permanente em suas ambigoes

m junho de 1983, eu me vi em

uma encruzilhada.Tinha 24 anos

e passara um ano trabalhando
na Pizza Hut.Viajava pelo pais e me
empanturrava de comida, mas o
emprego comegava a ficar cansativo.
Naquele verao, fiz uma lista de pros e
contras de opgoes de carreira — em
uma companhia sélida, em uma startup
e até em uma consultoria — e assinalei
os pontos fortes e fracos de cada uma.

As primeiras da lista eram empresas
solidas de tecnologia, como a Apple
e a Atari.Vagas em marketing nessas
companhias ofereceriam o atalho
tecnoldgico que eu buscava, porém
grandes corporagoes, eu sabia, eram
sindnimo de burocracia e politicagem.
Havia alguns pros nesse tipo de
carreira, mas muitos contras.

Depois considerei a possibilidade de
trabalhar em uma firma de consultoria
de marketing em San Francisco e
me dei conta de que, apesar de
ser divertido trabalhar no Vale do
Silicio, havia ali trés sendes: “trabalho
enfadonho”, “dificil de engolir” e “nao
gosto de consultoria”. Entao, passei
para o proximo item.

Havia a CVC — Control Video
Corporation, startup pela qual acabei
optando. Eu via muitos proés ali: uma
ideia interessante, uma tecnologia
promissora, uma oportunidade de

causar grande impacto em um
mercado crescente e, melhor

de tudo, a chance de trabalhar e
aprender com o empreendedor

Bill von Meister. Eu listava apenas
um contra: “futuro incerto”. Tudo a
respeito daquele cargo na CVC era
incerto — de minha futura funcio na
empresa ao futuro da empresa em
si. Era um contra mesmo?

Quando penso em como o mundo
sera em 30 anos, vejo outro futuro
incerto, como via na CVC em
1983. Contudo, também acredito,
como acreditei naquele momento,
que essa incerteza nao € uma
desvantagem. Na verdade, trata-se,
mais uma vez, de um pro disfarcado
de contra. Mais uma vez, trata-se da
oportunidade — ou da obrigagao — de
tomarmos um novo rumo.Agora
s6 temos de pensar no que todos
nos — empreendedores, lideres
de empresas, servidores publicos,
cidadaos — podemos e devemos fazer
para chegar la.

O que tamanha incerteza significa,
por exemplo, para os lideres
corporativos que leem esta revista?
Que ¢ hora de desenvolver um
senso de paranoia e curiosidade. E
hora tanto de temer o futuro como
de aproveitar sua promessa. E hora
de conduzir o futuro de maneira

G LISTEAS fleNDENGLL\S TECNOL(')(,}ICAS.
RESISTA A TENTACAO DE REJEITA-LAS
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AUTOR CONVIDADO:

Steve Case

¢é autor de ATerceira Onda

da Internet, misto de livro
autobiografico e futurista (ed.
HSM). Com sua startup AOL,
fundada em 1985, quando apenas
3% dos norte-americanos
estavam online, moldou a internet.
Hoje é investidor e dissemina o

empreendedorismo nos EUA.

incansavel na tentativa de domina-lo,
independentemente do que ele lhe
reserva. Ndo importa aonde vocé
e sua empresa chegarao ao final
do dia; sempre ha a possibilidade
de acordar na manha seguinte e
perceber que as coisas mudaram
muito. Entio, vocé deve se esforcar
para antecipar como elas mudarao.
Fique atento a evolugao tecnologica
e reflita sobre o que o ritmo dela
pode implicar para seus negocios.
Faca um inventario das tendéncias
e, importante, resista a tentagao de
rejeitar tecnologias promissoras.
Outra coisa: capacite sua equipe
a fazer perguntas e, quando nao
houver respostas, trate de cria-las.
Dé as pessoas espago para inovar
e experimentar. Permita que ideias
malucas borbulhem; as melhores
soam ridiculas da primeira vez.
Com certeza, gestores do Marriot
e do Hilton achariam insana a ideia de
alugar um colchao no canto da sala de
um apartamento habitado, mas foi o
que fez o Airbnb em 2015 — e virou o
gigante que é. O futuro pertence aos
que se esfor¢am para cria-lo. Fazemos
negocios porque temos uma visao do
futuro que queremos.
Nao se deixe cegar pelo sucesso
temporario; mantenha foco
permanente em suas ambigoes. ©

* Baseado nos highlights do livro A
Terceira Onda da Internet (ed. HSM).

SSOAL
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Unico como voce

strategicamente localizado na divisa de Pinheiros com Vila Madalena, o
Golden Tower Hotel é corporativo e Uinico como voceé.
Sao 7 salas de eventos com capacidade para até 170 pessoas em auditorio.
Vocé pode desfrutar ainda do aconchegante Restaurante Mediterraneo, com
seu cardapio internacional e a sala privativa Monte Carlo, adega climatizada,
piscina na cobertura, sauna seca, area de descanso e estagcdo de ginastica.

(5511) 3094-2211 | Skype: reservas_218
www.goldentowerhotel.com.br
eventos@goldentowerhotel.com.br
reservas@goldentowerhotel.com.br
@) Golden Tower Hotel
[@) golden.tower.hotel

Rua Deputado Lacerda Franco, 148
Pinheiros - Sao Paulo - SP
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inovagao

Walter Longo, entdo executi-
vo do Grupo Newcomm e com
passagem pela TVA, ja havia
sido convidado para voltar ao
Grupo Abril. Em margo de
2016, aceitou. Foi a primeira
vez que o convite incluiu todo
o grupo, € nao apenas a Abril
Midia, possibilitando-lhe o que
ele acredita ser fundamental:
“uma atuacao sinérgica”.

A missao que Longo recebeu
do presidente do conselho de
administra¢do, Giancarlo Civi-
ta, foi clara: que ele ajudasse a
empresa a se transformar den-
trodeummercado que estamu-
dando de modo acelerado e dis-
ruptivo. Aseguir, ele contao que
aconteceu €m um ano.

lb Vale a leitura porque...

.0 negdcio de revistas foi subvertido pela
internet e banners digitais ndo compensarao
iss0:56 |% dos 64 trilhdes de pdginas web
tem publicidade, e o andincio vendido a

R$ 20 sai por R$ 1,20 — e saird por R$ 0,20.

..as solugdes inovadoras do Grupo
Abril inspiram;afinal, seu negdcio pode
ser o préximo na lista de rupturas.

como busca reinventara midia iImpressa | por ADRIANA SALLES GOMES

Todo dia ficamos saben-
dodeumamudan¢anova
no Grupo Abril. Como
vocé fez tanto alvoroco
emum ano?

Mudando junto! /rsos/ Ini-
cialmente achei que eu levaria
caracteristicas mais digitais a
uma organizacdo de revistas.
Mas descobri uma empresa ja
bastante imbuida do espirito di-
gital — e, infelizmente, com bai-
xissima crenca no papel, como
eraa tonica de todo o setor.

No primeiro més de traba-
lho, olhamos os dados e fala-
mos com as pessoas para fazer
um diagnéstico do problema.
Perguntamos quais as cinco
coisas feitas no passado que
eram maior motivo de orgu-
lho, e todas as iniciativas cita-
das eram digitais.

Acho que isso ¢ um equivo-
co conceitual no negdcio — nao
s6 da Abril, mas da industria
como um todo: aparentemen-
te, as pessoas entenderam que a
migracdo para o mundo digital
se daria por um mecanismo de
substitui¢ao, quando, eu creio,

areinvengGo aa midio

Em entrevista exclusiva, o CEO do Grupo Abril, Walter Longo, conta

ela se da por um mecanismo de
adicao. E preciso trabalhar o di-
gital somado ao impresso.

Em termos de contetdo, o
mundo digital tem responsabi-
lidades distintas das do mundo
impresso. Cabe ao digital res-
ponder as questoes “o qué” e
“quando”, enquanto o papel
trata das questdes “por quée” e
“como”. Eles sao, e tém de ser,
complementares.

O segundo insight da equi-
pe fol o de que precisaivamos
nos dirigir a curiosidade certa.
Aprendemos que ha trés tipos
de curiosidade: diversiva, em-
patica e epistémica. O curioso
diversivo quer saber de tudo
um pouco para se sentir segu-
ro e no controle de seu mundo

— busca o contetido genérico,
abundante e superficial que
¢ entregue digitalmente. A
curiosidade empatica diz res-
peito a saber tudo sobre pes-
soas e, de certo modo, também

migrou para o mundo digital.
O que ficou no ambito im-
presso foi a curiosidade episté-
mica, que consiste em querer




saber por que as coisas aconte-
cem, como acontecem e qual
¢ o resultado delas — é uma
analise mais aprofundada das
grandes questoes. Se um poli-
tico € preso na quarta-feira de
manha, eu venho para o es-
critério ouvindo no radio que
ele foi preso, subo no elevador
vendo isso, leio na internet e
assisto no fornal Nacional. Mi-
nhas curiosidades diversiva e
empatica estdo saciadas. Mas é
na midia impressa que saciarei
minha curiosidade epistémica:
“E agora?”.

Acreditamos que revistas
sejam os veiculos ideais para
responder a curiosidade episté-
mica e, mundialmente, as que
fazem isso, como a The Econo-
must, estao levando vantagem.

Como explicar que, ape-
sar dessa curiosidade,
a midia impressa tenha
perdido espaco?

A meu ver, fol um caso de
profecia autorrealizavel: se eu
acredito que a revista vai aca-
bar, comeco a diminuir a qua-
lidade do papel e do layout, a
“Juniorizar” asredagoes, a nao
abrir mais as bancas aos do-
mingos, a diminuir tiragem...
Tomo iniciativas que fardo a
profecia se realizar.

Nos fizemos tudo ao contra-
rio. Por exemplo, trouxemos
seis revistas que haviam sido
vendidas pela Abril de volta
para casa, entre as quais a Pla-
car e a Arquatetura e Construgdo.
Aumentamos tiragens. Investi-
mos em melhores layouts.

Agora, isso nao seria possivel
de fazer s6 na Abril Midia; o
grupo ¢é que da essa visao.
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Por favor, explique.

Um presidente da Abril Midia
analisaria o seguinte: essa revis-
tame da R$ 9 de faturamento e
custaR$ 10, entdo vou desconti-
nua-la ouvendé-la para alguém.
Ja a lideranca do grupo todo
percebe que nao basta dar um
resultado melhor para a Abril
Midia. E preciso gerar resultado
bom para a grafica, para a dis-
tribuicdo, para o ecossistema in-
teiro. O pensamento de grupo,
“nexial” como costumo falar, é
muito mais eficaz que o de em-
presas individuais.

Revista ¢ o negdcio principal
do grupo e a base para outros
negocios. Esse é o principio-
-chave. Por causa dele, estamos
fazendo um grande esforgo de
valorizagao da revista.

Foi dificil convencer as
pessoas de que midiaim-
pressa tem futuro?
Fizemos um processo de ca-
tequese — e procuramos fazé-
-lonaindutstria editorial como
um todo. Na verdade, essa
crise nao ¢ nossa em grande
medida; nés a importamos
dos Estados Unidos. A assina-
tura de uma revista 14 sempre
foi absolutamente subsidia-
da pela propaganda — uma
assinatura anual da Forbes ou
da Esquire custa uns US$ 20,

0 que nao paga nem a tinta,
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No alto, pegas
de divulgagio
dos clubes de
assinatura

de cervejas
evinhos,da
GoBox;acima,
anuncio do
marketplace
GotoShop
—ambas as
startups,com
parceiros,
contam com
o poder de
fogo daAbril
em divulgagdo,
venda e
logistica;
abaixo,sede do
GrupoAbril,
em S3o Paulo

nem o papel, nem o correio.
Tudo bem ser assim durante
um tempo, porque a propa-
ganda pagava tudo, mas, na
hora em que a verba de pro-
paganda passou a ser dividida
com o mundo digital, a sensa-
¢ao deles foi de fim do mundo.

Ja no Brasil, a postura tem
sido vender a assinatura por
um preco que pague os custos
desde os anos 1960. Roberto
Civita fol um visionario nesse
sentido; ele jamais abriu mao

da logica de que quem tem de
pagar pelainformacao de qua-
lidade ¢ o consumidor daquilo,
e nao a propaganda.

A confusdo ¢ uma pena.
Nunca uma indastria falou
tanto de seu fim quanto a in-
dustria da midia impressa.

Os leitores brasileiros
também importaram a
expectativa da informa-
¢do gratuita dos norte-
-americanos, hao?

A expectativa dos consumi-
dores ¢ de que a informacao
diversiva seja gratuita. Mas,
pela informacao epistémica, as
pessoas estao dispostas a pagar,
sim, tanto que nosso volume
de assinantes cresceu em 2016,
e com um esfor¢o que custou
20% menos do que nos anos an-
teriores. E isso se verificou em
todo tipo de titulo, tanto no di-
gital como no papel.

FOTOS: DIVULGACAO




A evangelizacao setorial

Walter Longo pensa estrategicamente, como prega Michael
Porter.Sabe que nao basta reinventar a Abril;todo o setor de midia
impressa deve mudar. Assim, tem separado um tempo significativo
para a‘“‘evangelizagao” de outras empresas de midia e de agéncias de
publicidade em sua agenda. Entre seus argumentos, destacam-se estes:

* A leitura em papel é vantajosa. Ele cita uma pesquisa publicada
na revista ScientificAmerican para reforcar que a leitura no papel da seis
vezes mais capacidade de apreensao e compreensao do que no meio
digital.A razio disso? A leitura é uma dupla decodificagdo. Vocé primeiro
registra uma imagem no seu olho e entao ela vai para o cérebro —onde
é transformada em algo abstrato. Isso explica por que lembramos onde
estava um conteido em uma pagina — na pagina da direita,no alto e a
esquerda, como este quadro. Essa relagao fisica com o papel nos permite
aprender muito mais do que no meio digital, que ainda tem a interrupgao
constante (por hiperlinks e publicidade) como segunda desvantagem.

* A geracao X, do papel, é que consome. A maior parte do
consumo de produtos hoje continua cabendo a geragao X, conforme
uma pesquisa que aAbril encomendou. “E importante entender que as
pessoas que estdo consumindo tém de 40 a 60 anos e gostam de ler em
papel. Além disso, elas vao viver até os 80.” Nao faz sentido, portanto, toda
a comunicagao continuar a se basear na estética, voltada para a geragaoY.

Se, em 20 ou 30 anos, tudo
migrar para o digital — e di-
gamos que Isso possa mesmo
acontecer um dia —, nosso mo-
delo de negdcio de assinaturas
continuarasolido, porque esta-
remos vendendo o “por qué” e
o “como”, pelos quais as pes-
soas querem pagar.

Seremos percebidos como
aquela midia que separa o re-
levante doirrelevante, a verda-
de da mentira. As pessoas de-
sejam pagar por esse servico de
concierge da informagao.

Isso significa que acaba-
ram as grandes demis-
sdes da midia impressa
atribuidas ao digital?

Devera significar, sim, a me-
dida que o setor se catequizar.
Mas éimportante lembrar tam-
bém que empresas de qualquer
setor, daqui para frente, vao ter
de atuar de modo efémero para
continuar perenes, o que tem
duas consequéncias no caso de
uma empresa de midia.

A primeira é que sempre es-
taremos cancelando alguns ti-
tulos e lancando outros, o que
mexe com os profissionais.

Asegundaé que,asvezes,um
tema hoje relevante no papel
vira digital [o que pode acarre-
tar mudanga no perfil do fun-
cionario]. Um exemplo ¢ Ca-
pricho, que foi revista impressa
e hoje é o maior site teen do

mundo, com mais de 500 pro-
dutos licenciados. Esse modelo
¢ digital porque € assim que o
consumidor teen consome.

No século 21, nao somos
todos teens? [risos]

Nzo somos! Justamente! E
fundamental entender isso.
Por alguma razdo que desco-
nheco, acabamos supondo que
tudo seria ditado pelos millen-
nials, esquecendo que a adoles-
céncia é doenca que passa com
a idade — a Unica diferenca ¢é
que antes passava aos 18 anos,
e agora, aos 33. [risos/

O video de trés minutos que
os millennials adoram vernao ¢
solugdo para tudo. Nao se con-
segue discutir profundamente
um tema em trés minutos.

Além do mais, o video nao é
editavel pelo receptor como ¢é
o texto; ele ¢ obrigado a vé-lo
todo para saber o que lhe inte-
ressa, e isso incomoda as pes-
soas. Video continua a ser mais
entretenimento que informa-
¢do. O setor de marketing pre-
cisa entender isso.

Pensei no mobile view
que vocés implantaram:
aponto o celular para a
paginadarevistaeacesso
conteudos digitais exclu-
sivos. Essa inovacao tem
aver com os millennials?

Tem mais a ver com enfa-
tizar o mecanismo de adigao
“digital + impresso”. Que-
riamos que as pessoas pudes-

“A MIDIA IMPRESSA
TEM DE VENDER O ‘POR
QUE’E O ‘COMO”*”
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sem vivenciar a adi¢do, de-
senvolvendo a percepgdo de
que uma revista é uma porta
aberta para um mundo de
coisas. Implantamos o mobi-
le view na Vgja, por um més, e
deu tao certo que o adotamos
em todas as revistas da Abril.

Dar certo é observar o reju-
venescimento da imagem da
revista e ver os acessos chega-
rem a 20% dosleitores, além de
despertar nas agéncias a vonta-
de de aproveitar o sistema.

Isso abriu as portas para
a GotoShop...

Sim. Ja que tinhamos a rea-
lidade aumentada, lancamos
um e-commerce por meio da
revista. Sabe aquele produto
quevocé via narevista, queria
comprar ¢ nao sabia como?
Hoje, em revistas como Casa
Claudia e VIP, basta por o ce-
lular em cima e aparece um
carrinho de supermercadono
qual vocé clica e compra.

E um marketplace que
montamos em parceria com a
Cnova — ela e a Abril dividem
os 15%sobre asvendas, a taxa-
-padrao de marketplaces.

Como surgiu a GoBox, de
clubes de assinatura?
AAbriltem expertise em pro-
mover, gerenciar vendas recor-
rentes e entregar produtos; o
negocio de vendas por assina-
tura é um desdobramento na-
tural para no6s. Nossas 90 publi-
cagOesfalam com 80 milhGesde
pessoas mensalmente; sabemos
gerenciar assinaturas — temos
3,4milhoesde assinantes e 2 mil
operadores de telemarketing,
além de seis canais de venda.
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E ainda contamos com a Total
Express, que faz 770 milh6es de
entregas por ano.

A GoBox deu os primeiros
passos emmaio de 2016, quan-
do comegamos a construir as
relagdes B2B — anunciamos a
oportunidade e 760 empresas,
de todos os portes, nos procura-
ram interessadas na ideia. Em
setembro, lancamos cinco clu-
bes, ¢ em dezembro, ja tinha-
mos 20, de vinhos e cervejas a
melas, passando por energéti-
cos, fraldas, produtos alimenti-
cios e de fitness.

Devemos fechar 2017 com
cerca de 50 mil assinantes em
nossosclubes,umnegécioainda
pequeno, mas acreditamos que
possa ter crescimento exponen-
cial. Enomundointeiro cresce a
taxas de dois digitos anuais.

O importante é que esta-
mos aprendendo muito. Por
exemplo, aprendemos que
todo clube de assinatura deve
ter trés caracteristicas: ser ou
atender a uma convenién-
cia, oferecer curadoria e sur-
preender. O que chamo de
curadoria s3o as informacdes
que acompanham os produtos
— por exemplo, a historia das
meias irlandesas no clube de
meias. E a surpresa se traduz,
no clube das fraldas, em re-
ceber babadores desenhados
por estilistas famosos com sua
caixa de fraldas mensal.

Se oferecermos s6 uma des-
sas coisas, o clube nao se sus-
tenta — para ilustrar, s6 conve-
niéncia faz o assinante come-
car a considerar prego.

Quais os riscos dessas
inovagoes? A platafor-

GUSTAVO MORITA

Coeréncia em destaque

O que mais chama a atengao nas
iniciativas deWalter Longo como CEO
do Grupo Abril é a coeréncia.Tudo o
que ele tem escrito e dito nos Ultimos
anos, ele vem aplicando agora — em pleno
“tesarac”’,como trata‘“o momento em
que as regras antigas ja nao valem mais e
as novas ainda nao foram estabelecidas”.

Por exemplo,a sinergia e a visao
holistica que busca implementar em
sua organizagao encontra eco no
livro Nexialismo, do qual é coautor. As
plataformas Go que vem langando
correspondem, de varias maneiras,
as seis tendéncias que identificou
no livro O Marketing na Era Pés-

Digital: efemeridade, mutualidade,
multiplicidade, sincronicidade,
complexidade e tensionalidade.

Até o fato de ele compor sua equipe
de alta gestao prioritariamente de
mulheres remete a um livro seu —
Homens Sdo Analdgicos, Mulheres Sao
Digitais. Baseando-se em estudos de
biologia evolutiva, o texto identifica as
mulheres como naturalmente mais bem
equipadas para lidar com os desafios
de uma era de abundancia, gracas,
entre outras coisas, a suas capacidades
de socializagao e multitarefas.

A crenga no (intra)empreendedorismo
também se espelha no comportamento
pessoal de Longo—emtodaa
sua carreira, nunca deixou de
empreender.O CEO do Grupo Abril
sera palestrante no HSM Summit —
Leadership & Innovation,em maio.
-



ma digital GoRead, em
que a pessoa paga R$ 22
ao més e acessa muitos
titulos, nao canibalizara
as revistas impressas?

Estamos acompanhando
esse movimento, mas, por
todos ostestesaté agora, ares-
postaé “nao”. Quem gostade
papel quer papel. A GoRead
¢ mais uma forma de expan-
dir o negocio, trazendo um
publico que aindanao é nosso
e distribuindo mais revistas,
de outras empresas.

Como se inovarapido?

Tendo de serrapido—ou cor-
remos,ousomosultrapassados.
Houve umprocessode acelera-
¢ao na Abril — motivando, co-
brando, premiando... Mas o
principal ¢ que a empresa tem
uma cultura de aceleragao na-
tural: com o time de Jga, lan-
¢amos um produto novo por
semana, enquanto, em agén-
cia, do briefing até sair alguma
ideia vao-se trés meses. Foi um
choque —muito positivo.

Um dia se comenta em uma
reunido: “Por que nao criamos
figurinhas de youtubers com
mobile view também?”. Em
15 dias, o lider da 4rea aparece
com o album pronto.

Qual tem sido o inves-
timento nas mudanc¢as?
Vocés adquiriram a em-
presa de inteligéncia di-
gital Nerd Monster e
parte do Guiato, plata-
forma de folhetos pro-
mocionais com base em
localizagao.

Em 2015, os acionistas inje-
taram mais de R$ 400 milhoes

no grupo, mas isso foi consu-
mido pelos juros da divida e
pelos custos de reestruturagao.
Inovamos quase sem dinheiro,
fazendo a maior parte das coi-
sas com parceiros — gigantes
ou pequenos. No mobile view,
nossa parceira ¢ a Blippar, que
trouxe o software de reconhe-
cimento de imagem.

Nomodo colaborativo, ganha-
mosmenoseagestdo ¢ maiscom-
plexa, mas ha uma vantagem:
vocé Incorpora conhecimento
imediato. Por exemplo, em no-
vembro lancamos a Abril Mul-
tiassisténcia, que, por R$ 14 ao
més, oferece guincho, encanador,
eletricista, chaveiro a pessoa—na
€asa OuNo Carro em que estiver.

A Abril nao tem o know-how
dessa assisténcia, mas a Tempo,
sim. Ela entrou com sua parte, a
Abril divulga, vende e cobra, e
as duas dividem o resultado.

Quem esta gerenciando
as “inovag¢oes Go’”?

Nao trouxe ninguém novo no
primeiro ano; queria conhecer
os talentos da empresa. Identi-
ficamos quem pensava como
startup e pusemos essas pes-
soas no comando das opera-
¢Oes novas, com participagao
no resultado. £ a cultura de
funcionario virando cultura
de intraempreendedor.

Vocé chamaria a Abril
atual de laboratério?

O maior laboratorio é o mer-
cado. Quer saber se algo fun-

ciona? Lanca. E vai arruman-
do. Hoje a Abril opera em beta.

O clima entre os 5,5 mil
funcionarios mudou?

Vocé precisa perguntar para
eles. Acho que pelo menos
sentem que a Abril tem futuro
— e 1sso melhorou as relacdes
internas, com os bancos e com
o mercado publicitario.

A Abril serauma Amazon,
com tantas plataformas?
Talvez. De certo modo, a
Abril entendeu que a midia
também pode ser uma ativida-
de-meio, onde damos contetido
as pessoas, geramos atengao e,
entdo, vendemos produtos.

Cartilha de Silvio Santos...
A area comercial mudou?

Sim. No esfor¢o para inverter
ovetor “eusouumasolucao em
busca de um problema”, que
sempre dominou a midia, nos-
SOs representantes comerciais
agora perguntam aos anun-
ciantes qual ¢ o problema deles.
Al, com a ajuda do nosso big
data, criam a solugdo, que pode
incluir branded content em re-
vista, evento etc. Montamos
uma enorme area de projetos
paraisso.

Quais sao suas métricas?
No ano mais dificil ano da his-
toria, a Abril cresceu em assina-
turas e grafica, mas decresceu
cerca de 15% em publicidade.
Ja este ano, Vga fechou janeiro
com 46% a mais de andncios.

No6s veremos muita novi-

dade ainda?
Verao [risos].
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COMO AS PLATAFORMAS VAO

DEVORAR SEU PIPELINE

Entenda as vantagens econdmicas desse novo modelo de negdcio
sobre o tradicional —e reinvente sua empresa antes que seja tarde

a ultima década, gigantes

tradicionais como Nokia e

BlackBerry perderam 90% de
seu valor, enquanto Apple e Google
dominaram o mercado acionario. Por
que isso aconteceu!?

Muitas explicagdes sao oferecidas,
mas a diferenga mesmo se deve
ao fato de Apple e Google serem
plataformas digitais. Ou seja,
funcionam como entrepostos nos
quais produtores e consumidores
interagem criando valor para ambas
as partes, mas com o acréscimo
da tecnologia digital, o que
expande enormemente o alcance,

a velocidade, a conveniéncia e a
eficiéncia de seus negdcios.

Estamos entrando no mundo das
plataformas digitais, e nele mudam as
regras da competigao. A internet nao
funciona mais apenas como canal de
distribuicao (pipeline); ela também é
infraestrutura de criagio e mecanismo
de coordenagio. E assim que as
plataformas tém a capacidade de criar
modelos de negdcio inteiramente
novos. Além disso, com a conversao
dos ambientes fisico e digital, a internet
amplia seus dominios. Passa a conectar
e coordenar objetos no mundo
real também. Em paralelo, os limites
organizacionais sao redefinidos a
medida que as empresas de plataforma
influenciam ecossistemas externos
para criar valor de outras maneiras.

Nesse novo estagio de ruptura,
as plataformas desfrutam de duas
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«CUSTOS BAIXOS
CAPACITAM A
PLATAFORMA A
UM CRESCIMENTO
MUITO RAPIDO

vantagens economicas sobre as
empresas tradicionais.

* Maior economia marginal
em termos de producio e
distribuicdo. Quando cadeias
hoteleiras como Hilton e Sheraton
querem se expandir, constroem
novos prédios de apartamentos e
contratam centenas de funcionarios,
certo? Ja o Airbnb cresce com custos
marginais proximos de zero, ja que o
investimento para acrescentar mais um
quarto a rede é infimo.

Essa economia capacita as
plataformas a um crescimento
muito rapido, dificil de bater; o que é
incrementado ainda mais pelos efeitos
de rede. Quando efeitos de rede
positivos entram em agao, 0 aumento
da produgio leva a expansao do
consumo — e o contrario também
acontece. Exemplificando: um
conjunto mais amplo de vendedores
no e-commerce Etsy atrai mais
compradores, os quais, por sua vez,
atraem mais vendedores. Um ciclo
de feedback positivo é acionado,
estimulando o crescimento da
plataforma — e a um custo minimo.

» Construcao, por conta
dos efeitos de rede, de

AUTOR CONVIDADO:

Marshall Van Alstyne
é professor da Boston
University, pesquisador da
MIT Initiative on the Digital
Economy e coautor de
Plataforma: A Revolugdo da
Estratégia (ed. HSM). Vira ao
Brasil para o HSM Summit —
Leadership & Innovation,

em maio deste ano.

ecossistemas eletronicos
abertos. Tais ecossistemas
abarcam centenas, milhares ou
milhGes de participantes a distancia.
Sao maiores do que grande parte
das organizagbes tradicionais e tém
acesso a mais recursos do que uma
empresa de pipeline convencional é
capaz de administrar.

Em resultado, o valor criado em
cada um desses ecossistemas pode
ser muito maior do que o gerado
em uma organizagao tradicional.

Em outras palavras, as empresas
que continuam a competir com
base em recursos internos proprios
enfrentam dificuldades crescentes
diante das plataformas.

Tal fendémeno, por si, ja implica
uma ruptura significativa nos setores
produtivos estabelecidos, o que
é comprovado pelo fato de as
organizagoes que operam segundo
esse novo modelo de negédcio ja
vém tomando o lugar de companhias
tradicionais na lista das 500 maiores
da revista Fortune.

A era das “plataformas devorando
pipelines” ainda revoluciona os
setores de outras maneiras. Esse
movimento tem se revelado decisivo
na reconfiguragao dos conhecidos
processos comerciais de criagao de
valor; consumo de valor e controle
de qualidade. o

* Baseado nos highlights do livro
Plataforma: A Revolugao da Estratégia.
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educacado executiva | reportagem
inovagao
e lideranca e pessoas

ANOS DE

ENSINO NOS
NEGOCIOS

e o olhar sobre o futuro

Saiba como provedores educacionais e empresas lutam para atrair a atencao dispersa

dos gestores e acompanhar a volatilidade do mundo dos negdcios | por JANES ROCHA

l. Vale a leitura porque...

..a educacdo executiva é uma
funcdo presente em um ndmero
crescente de empresas.

..sua evolucdo foi acelerada

nos ultimos 30 anos com a
internacionalizacdo da economia
brasileira e continuara a sé-lo.
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Emumatrajetériade mais de meio século, sendo os tltimos 30 anos
particularmente movimentados, a educagao executiva no Brasil
enfrenta um momento crucial. Sua missdo ¢ formar profissionais
preparados para atuar em uma economia global e em diferentes
papéis e ser flexiveis e adaptaveis o suficiente para aproveitarem
as oportunidades de novos negdcios ou alterarem completamente
o rumo de suas organizacdes. No entanto, seus concorrentes sio
inimeros aplicativos e o infinito universo da internet, que deixam
as pessoas cada vez mais dispersas.

Dividindo a expressao ao meio, no lado da educacao, o dilema
¢ 0 mesmo de todo processo educacional dos dias atuais, como

FOTOS: DIVULGAGA



diz Danilca Galdini, s6cia-di-
retora da empresa de pesqui-
sas em gestao de pessoas Next-
View People: um aluno senta-
do na cadeira com alguém Il
na frente expondo conheci-
mentos simplesmente deixou
de funcionar. “Hoje, sempre
que se fala de educagio em
geral, ha uma grande reflexdo,
porque esta provado que o que
nos trouxe até aqui nao serve
mais”, afirma ela.

No lado executivo, a mu-
dangca foi igualmente radical.
Com o movimento da globali-
zagao, o antigo modelo fordis-
ta—com separacao clara entre
quem decidia e quem execu-
tava — foi substituido pela des-
centralizacao, lembra a pro-
fessora doutora Marisa Eboli,
da Fundacao Instituto de Ad-
ministracdo da Universidade
de Sao Paulo (FIA-USP).

“O modelo de gestao passou
a ser aquele em que um aten-
dente deve decidir sem ter de
perguntar para o gerente, por-
que as coisas acontecem ali na
hora”, define Eboli. As em-
presas tornaram-se mais ageis,
houve uma drastica redugao de
niveis hierarquicos e, nesse con-
texto, os profissionais de todos
osniveispassamateraduplaca-
pacidade de decidir e executar.

Para os dois lados, ainda
hd um desafio extra: o grau
de complexidade do conhe-
cimento aumentou quando
mudou o conceito de sustenta-
bilidade da empresa, que dei-
xou de estar ligado apenas ao
lucro gerado. Além de conhe-
cer eadministrar omercado e o
negdcio, agora o papel do exe-
cutivo éinteragir e criarimpac-

to positivo também para forne-
cedores, funcionarios, clientes,
parceiros de neg6cios, comuni-
dade e governo.

‘As habilidades necessarias
nao sao apenas as técnicas,
mas também as comporta-
mentais, o que muda bastante
o perfil do que deve ser o tra-
balho dos lideres e a forma de
fazé-lo”, explica a diretora da
NextView People.

Mais responsabilidade re-
quer mais educacdo e trei-
namento — ¢ muito mais no
Brasil, onde ha deficiéncias
educacionais basicas. “A im-
portancia da educagao exe-
cutiva ¢ diretamente propor-
cional a degradacdo e aos re-
sultados pifios que o Pais vem
obtendo no quesito educa-
¢ao”, opina Gerson Lachter-
macher, diretor de progra-

mas e processos académicos
da Fundacdo Getulio Vargas
(FGV). As pessoas chegam
ao mercado de trabalho mal

Na pagina ao
lado,Harvard
Business School,
em Cambridge,
Massachusetts —
fachada da Baker
Library;abaixo,
da esq.p/ adir,
Marisa Eboli
(FIA-USP),
Glaucimar
Peticov
(Bradesco) e

José Salibi Neto

(HSM Educagao
Executiva)

30)

ANOS

EDUCAGAO EXECUTIVA

preparadas, dai a necessida-
de cada vez mais premente de
treinamento, seja por parte
das empresas, seja por inicia-
tiva dos préprios profissionais.

HISTORIA DE
TRES DECADAS

A educacdo executiva ainda
¢ uma pratica recente no Bra-
sil se comparada a Europa e aos
Estados Unidos. Composto por
mais de 1.800 cursos de admi-
nistracdo, 768 mestrados pro-
fissionais, milhares de MBAs e
uma centena de universidades
corporativas, além dos cursos
In-company, o sistema brasilei-
ro de educacao executiva tem
sido cada vez mais procurado.

Uma pesquisa recente da
Deloitte apontou que em 2016,
em plena recessdo, o nimero
de empresas com equipes de-
dicadas a educagdo corporati-
va aumentou 42% em relagao
ao estudo realizado em 2014.
A quantidade de organizacoes
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com universidade corporati-
va aumentou 14%, e a média
geral de trabalhadores treina-
dos cresceu de 364 em 2014
para 391 em 2016.

Segundo Paulo Lemos, di-
retor da FGV Management,
o avanco das ultimas décadas
se deve muito a criacao, em
1973, do Programa Nacional
de Treinamento de Execu-
tivos (PNTE) pelo entao mi-
nistro do Planejamento, Jodo
Paulo dos Reis Velloso. “Antes
disso, havia muito pouca
coisa; ou vocé fazia os cursos
da GV, ou MBA nos Estados
Unidos”, diz Lemos.

Com a criacao do PNTE,
foram lancados os trés grandes
mestrados em administracao
que o governo federal queriain-
centivar: o da Escola de Admi-
nistracdo de Empresas de Sao
Paulo (FGV-EAESP), o dafede-
raldo Riode Janeiro (Coppead-
-UFR]) e o da federal de Minas
Gerais (Cepead-UFMG). Em
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1975, cursos desse tipo come-
¢aram a se disseminar de sul a
norte do Pais, e nos anos 2000
houve uma explosao de mestra-
dos profissionais e MBAs.

Os mestrados profissionais
vém crescendo mais que os aca-
démicos por sua natureza mais
“aplicada”, que atende melhor
a demanda das empresas por
pessoal qualificado, como ob-
serva Tomas de Aquino Gui-
maraes, diretor-presidente da
Associagdo Nacional de Pos-
-Graduagio e Pesquisa em Ad-
ministracao (Anpad). Para cle,
o interesse dos empregadores
por pessoal com melhor forma-
¢ao gerencial foi impulsionado
pela internacionalizacdo, pro-
cesso que requer conhecimen-
tos mais sélidos. “O mestrado
profissional tem regras menos
exigentes que o académico; o
corpo docente nao precisa ser
formado por doutores — execu-
tivos com experiéncia relevante
podem dar aulas.”

Noalto,
Elizabeth Amaral
(Unialgar); a
dir,, Graziela
Moreno (HSM);
acima, Gerson
Lachtermacher
(FGV)

Ja o papel dos MBAs vem
sendo repensado desde 2008,
quando eclodiu a crise finan-
ceira internacional e a Har-
vard Business School anun-
ciou uma completa reformu-
lagao de seus cursos. Naquele
ano, o economista David A.
Garvin lancou o livro Rethin-
king the MBA: Business Educa-
tion at a Crossroads, defendendo
a mudanca do foco dos cursos
da analise para as habilidades
construtivas. “Vocé precisa
colocar as pessoas em campo,
dar-lhes experiéncias reais, a
fim de que pratiquem novas
habilidades”, disse ele.

A aceleragdo para chegar
ai — menos teoria, mais mao
na massa — esta sendo tracada
ha 30 anos e se confunde com
a histéria da HSM Educacao
Executiva, que celebra seu 30°
aniversario este ano. A empresa
foi fundada por empreendedo-
res em 1987 para promover se-
minarios voltados a executivos,
quando praticamente inexistia
um contato dos gestores locais
com o pensamento mais avan-
¢ado da gestdo, encontrado nos
Estados Unidos e na Europa.

Danilca Galdini
(NextView
People) e
Rodrigo Amantea
(Insper)



Nao basta ser lider, ha que ser educador

Mais do que a educagdo executiva,o0 maior desafio hoje é formar liderangas para conduzir o barco
corporativo no mar revolto do mundo contemporaneo. E o que aponta a professora doutora Marisa
Eboli,da Fundacio Instituto de Administragio da Universidade de Sao Paulo (FIA-USP). “A formacio
e o desenvolvimento de liderancas sao fundamentais na educagao corporativa”,afirma.

Na pratica, contudo, educar para a lideranga é tao dificil quanto educar para qualquer outra coisa. A questao é:
como entregar conhecimento para pessoas cuja atengao esta dispersa em inimeros aplicativos? Para Alessandra
Utiyama, coordenadora dos cursos de educagao executiva customizados do Insper;a deficiéncia na formagao de
liderancas é resultado, muitas vezes, do desalinhamento entre o programa e as necessidades de desenvolvimento
ou da falta de um planejamento estruturado de educagao continuada,que acompanhe toda a carreira do
profissional. “Por isso n6s fazemos um trabalho detalhado de diagnéstico e desenho de programas customizados,
e todo o seu portfélio de educagao executiva esta baseado no conceito de ser uma escola para todas as etapas da
vida, entendendo que as competéncias a serem desenvolvidas sao diferentes ao longo da carreira”,afirma Utiyama.

Eboli acredita que a formagio de liderangas tem de estar dentro de um modelo maior de
desenvolvimento de pessoas, seja por meio de universidades corporativas,MBA ou qualquer outro
sistema educacional. O fundamental, observa a especialista, é o papel designado para as liderangas.

“Trata-se de processo:a lideranga se envolvendo nos processos de desenvolvimento,
de avaliagdo, de divulgagdo da importancia da educagio, executiva ou nao.”

Como reflexao, Angela Maciel, diretora da HSM Educagao Executiva, resgata os conceitos de Jeanne
Meister, precursora das universidades corporativas nos EUA. Meister defende que, para construir uma
learning organization, o executivo tem de ser educado,o que requer desempenhar pelo menos sete papéis:

Visionario — Aponta a diregao da formagao, olha a estratégia, o futuro e os

negocios e determina qual a diregao e as necessidades de formagao.

Patrocinador —Encoraja as pessoas a se desenvolver continuamente.

Controlador — Exerce controle no sentido positivo,ou seja,sabe por que um membro de sua
equipe foi fazer determinado curso e que competéncias ele tem de desenvolver. Além disso,quando
a pessoa volta, proporciona a ela desafios e projetos para alavancar essas competéncias.
Especialista —Ajuda (em parceria ou nao) a idealizar e customizar novos programas.
Professor — Ensina o que sabe a seus liderados.

Aprendiz — Estimula o aprendizado pelo exemplo, continuando ele mesmo a aprender.
Comunicador — Promove interna ou externamente a importancia da educagao.

Eboli reconhece que as empresas tém se esforcado cada vez mais para formar liderancas,com
programas em quantidade e qualidade suficientes para envolver os executivos. No entanto,um estudo
sobre praticas e resultados da educagio corporativa que ela conduziu,também com base nos conceitos
de Meister, trouxe a tona um problema:nem sempre os lideres se envolvem o suficiente. A pesquisa,
realizada no fim de 2016 com 95 empresas de diversos setores de atividade, perguntou aos gestores
se concordavam ou ndo com os papéis que as liderangas devem exercer na educagio executiva,e o
resultado foi preocupante: os papéis de patrocinador e comunicador descritos por Meister tiveram a
maior concordancia—entre 70% e 80% —, e todos os demais registraram indices inferiores a 70%.

“O sucesso de uma universidade corporativa nao € medido s6 pela promogao de cursos, mas também
pelo envolvimento de seus lideres na formacio das equipes”, diz Eboli.Para ela, 0 curso é fundamental, mas,
para que os 70% do aprendizado on the job funcionem em cumprimento a formula 70-20- 10, é necessario
que o executivo atue como professor, especialista, controlador,acompanhando e orientando seu pessoal.
“Acho que onde ainda existe uma fragilidade em termos de educagao executiva € justamente
nessa questao que envolve o relacionamento”, concluia professora da FIA.
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Os ultimos 30 anos da
educacao executiva

1990 — Disseminam-se os
MBAs pelo Brasil; s6a FGV abre
cursos em mais de cem cidades.

2000 — Surge a HSM Expo, o
maior evento de executivos da
América Latina, que promove
uma imersao de trés dias.

“Conheci Peter Drucker; o ‘par’
da administracao moderna, e
ele imediatamente nos abriu as
portas do conhecimento geren-
cial de primeira linha”, relem-
bra José Salibi Neto, empreen-
dedor que cofundou a HSM e
hoje atua como seu conselheiro.
Grandes pensadores e executi-
vos estelares passaram a voar
para o Brasil com frequéncia.
Em 1997, o choque global foi
amplificado com o langamen-
to desta revista, HSM Mana-
gement, que inovou ao focar
a gestdo e nao a economia € 0s
negocios, como eraaregra, e ter
um olhar global. Além de pro-
duzir contetdo préprio com
esse foco, trouxe pioneiramente
para ca os melhores artigos das
principais publicacoes de gestao
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1987 — Enquanto nos EUA e na Europa o RH

.z

OCupa mais espago Nos cursos e o Japao comega a 1997 - E
chamar a aten¢ao, o Brasil ganha duas instituicoes lancada a

que revolucionariam a gestao brasileira: o Ibmec, revista HSM
embriao do Insper,e a HSM, que aproxima os Management,
brasileiros do conhecimento gerencial de ponta, pioneira na

dando-lhes acesso aos mesmos especialistas que dedicagao
orientam norte-americanos, europeus € japoneses. | agestao.

mundiais, entre elas a Harvard
Business Review. Fm 2000, mais
uma disrup¢ao: a HSM Expo,
o “festival de rock” dos execu-
tivos, capaz de reunir mais de
10 mil pessoas. Foi um passo
para a HSM comecar a expor-
tar seu know-how de eventos
executivos, realizando-os até
em Nova York e Madri.

O caminho da educacao
executiva continuou a evoluir,
seguindo em dire¢do a cursos
in-company ¢ ao ensino a dis-
tancia (EAD). Modelos educa-
clonais com farto uso de ferra-
mentas digitais sao os que pre-
dominam hoje, como aponta
Adriana Chaves, socia-direto-
ra do grupo DMRH. “O con-
tetdo tem de ser condensado
e passar por curadoria para

2008 — Nos EUA,
a Harvard Business
School inicia a
reformulagiao

de seus MBAs
enfatizando a
experiéncia pratica
e internacional

dos alunos.

2014-A
GElangaa
Crotonville —
Rio,na llha do
Fundao, Rio de

Janeiro, Brasil.

2010-Em

uma década, as
universidades
corporativas
chegam a uma
centena no Brasil.

identificar o que ¢ mais apro-
veitavelnodiaadia”, completa
Amauri Bathe, gerente da De-
loitte Educagao Empresarial.

De 2010 para ca, o mapa de
navegacao oferecido por di-
versos provedores de educagao
executiva passou a ser a for-
mula 70-20-10, adotada pela
maior parte dos departamen-
tos de recursos humanos. Por
essa abordagem, a pratica (o
“aprender fazendo”) compoe
70% do aprendizado; a troca
de experiénciasearede de con-
tatos, 20%; e os cursos, 10%.

Entram em cena recursos de
ponta que até entdo nao consta-
vam do cardapio —dos games a
realidade virtual, passando pela



utilizagao de playlists e avatares
—tudo para infundir uma cultu-
ra de ownship, em que cada co-
laborador tem de se sentir um
pouco dono e empreendedor.

“Os modelos de aprendiza-
do tém de ser cada vez mais fle-
xiveis; ndo posso oferecer trei-
namento de uma semana, por-
que os estudantes ndo seguem
um curso por tanto tempo”,
explica Lena Ikejiri de Medei-
ros, gerente de treinamento e
desenvolvimento de liderangas
e sucessao da subsidiaria brasi-
leira da Siemens. Em sintonia
com o RH da matriz na Ale-
manha, Medeiros coordena o
treinamento e desenvolvimen-
to de aproximadamente 10 mil
pessoas por ano.

Graziela Moreno, diretora
de solucdes educacionais da
HSM, e o professor Luiz Er-
nesto Migliora, diretor-execu-
tivo de cursos corporativos da
FGYV, ainda identificam mais
quatro tendéncias-chave: a
chamada aula invertida (com
o aluno cada vez mais prota-
gonista), a discussdo de casos
previamente estudados, os
programas blended, com aulas
presenciais ¢ a distancia, e os
modelos corporativos custo-
mizados e cocriados.

Exemplo de tudo isso é a
Universidade Corporativa do
Bradesco (Unibrad), que, com
campi em 14 estados, atende
cerca de 115 mil colaborado-
res e stakeholders externos do
banco em todo o Pais.

O protagonismo ¢ um ponto
sensivel na Unibrad. Como ex-
plica Glaucimar Peticov, direto-
rade RH do Bradesco, “muitas
empresas sO treinam para aqui-

lo que estao fazendo, desenvol-
vendo competéncias na medi-
da da necessidade de cada area
de negdcios, mas nos aposta-
mos também em potencialida-
des individuais e temos a preo-
cupacdo de permitir que cada
um faca sua trilha, estudando o
tema de preferéncia”.

A Algar Universidade de
Negocios (Unialgar), ligada ao
grupo mineiro de telecom, tec-
nologia e turismo, ilustra bem
oblendede aaulainvertida. “Em
vez de um programa de trés
dias, o treinando recebe antes
todo o contetdo do curso para
estudar e trazer para a sala de
aula apenas as davidas e ques-
toesmaisestratégicas”, explica
Elizabeth Amaral, diretora da
Unialgar. Quanto de ensino a
distancia tem seu blended? No
ano passado, a universidade
atendeu 9.773 estudantes em
764 turmas, e foram 5.560 pre-
senciais e 4.213 em EAD. No
entanto, os videos curtos e as
“pilulas de conhecimento” em
audio do EAD tém aceitacao
cada vez maior.

Segundo Amaral, o Grupo
Algar considera a universida-
de corporativa uma ferramen-
ta estratégica para fomentar os
negdcios e promover uma liga-
¢ao com o futuro.

COMO SERA AMANHA

“Em todo o mundo as esco-
las estdo preocupadas com a
adaptagaodeseusportfoliosde
solugbes de educacao executi-
va ao universo VUCA”, afir-
ma Rodrigo Amantea, coor-
denador dos cursos de educa-
¢ao executiva de curta e média
duracdo do Insper. Ele se refe-

HABILIDADES COGNITIVAS
MAIS COMPLEXAS E SKILLS
EMOCIONAIS ESTAO NO

HORIZONTE FUTURO

re ao acronimo em inglés para
volatilidade, incerteza, com-
plexidade e ambiguidade, im-
portado dos quartéis do exérci-
to para o mundo dos neg6cios.

Que ninguém se iluda, alerta
Amantea. Mudancas desconti-
nuas na escala, escopo e cultura
das organizacoes, gerando con-
fusao nos esforgos para navegar
a complexidade, competicao
intensa e volatilidade da de-
manda vao seguir dando o tom
da gestao de pessoas no futuro.
“Esse cenario devera configu-
rar a oferta de educagio execu-
tivanos proximosanos”’, afirma
o coordenador do Insper.

Isso vai demandar, segundo
ele, que a educagiao executi-
va apoie o desenvolvimento de
skills cognitivos mais complexos,
indo além do know-what (mode-
los) e do know-how (métodos),
para preparar executivos capa-
zes de definir e estruturar pro-
blemas complexos e construir
modelos que recombinem — e
integrem — multiplas funcoes.

‘Além disso, a educacdo
executiva sera cada vez mais
importante para o desenvol-
vimento de skills emocionais,
como fazer inferéncias confia-
vels com base na observacao do
comportamento verbal e nao
verbal dos outros, consciéncia
do estado afetivo, humor con-
forme o contexto e capacidade
dese abriranovasideiase amu-
dangas”, conclui Amantea »
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ALTA
PERFORMANCE:

O Moaelo pertelfo

..0s esportes competitivos

O nadador Michael Phelps mostra que a exceléncia tem sempre t&m muito a ensinar ao

algunspilares que podem sererguidos porqualquergestor mundo empresarial, sobretudo
na pds-modernidade, na qual

| por LIZANDRA MAGON DE ALMEIDA as principais licdes vém de fora

de nosso campo de atuacao.

..até hoje,nunca houve um
Corn a colaboracio de campedo esportivo como

""""""""" josé Salibi Neto « Michael Phelps, e suas licdes
Adriana Salles Gomes. devem ser levadas muito a sério.
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Michael Phelps nasceu para ser nadador. Ele
¢ alto, tem uma envergadura de mais de 2 me-
tros da ponta do dedo médio da mao direita a
pontado dedo médio da mao esquerda, o torso
¢ maior do que as pernas (o que reduz o atrito
com a agua) e até as articulacoes dos tornoze-
los parecem ter sido feitas para o esporte: sua
flexibilidade nos pés é tanta que ele consegue
dobra-los mais do que uma bailarina na ponta.

Com essas caracteristicas, estaria Phelps fada-
do ao sucesso? Sua compleigao fisica seria sufi-
clente para garantir resultados inevitaveis? Tal-
vez essa béncao genética tenhasido fundamental
para tamanho acimulo de medalhas — ele é o
Gnico a ganha-las em quatro Olimpiadas dife-
rentes, em varias modalidades, o que lhe rendeu
o recorde mundial, absoluto, de 28 podios.

Sem o treinamento e outras qualidades men-
tais que desenvolveu desde que conheceu seu
técnico, Bob Bowman, no entanto, talvez nada
disso tivesse acontecido. “Os fatores fisicos pre-
dispuseram Michael a ser um bom nadador, 16-
gico. Porém o que fez com que ele se tornasse
o nadador que ¢é hoje foram quatro fatores: sua
constitui¢do mental, o apoio da familia, o trei-
namento e a chama competitiva.”

Quem dizisso é o proprio Bowman, que acre-
dita que o primeiro passo, na verdade, é ter a
disposic¢ao de investir toda a energia possivel em
algo que ninguém mais faria. “Durante o perio-
do de seis anos que antecederam os Jogos Olim-
picosde 2004, em Atenas, na Grécia, treinamos
365 dias por ano. Esse ¢ um comprometimento
sem precedentes e estabeleceu as bases para o
sucesso posterior de Michael”, afirma em entre-
vistaa HSM Management.

Domando a fera

Ahistoriade Phelpse Bowman (eaconstrugao
da alta performance do atleta) comegou quan-
do o primeiro tinha apenas 11 anos. Notando a
disposicao fisica e mental de Michael, Bowman
foi falar com sua mae e garantiu que ele tinha
potencial para ser um campeao. Bowman, ele
mesmo ex-nadador, treinava os garotos de um
clube de Baltimore, no estado norte-americano
de Maryland. Depois de um treino bem puxa-
do, amaioria deles estava exausta. Michael, por

O competitivo
Michael Phelps
em momento
descontraido;
seu espirito de
querer vencer
sempre precisou
ser domado para
ele se tornarum
vencedor de fato

SHUTTERSTOCK

sua vez, corria em volta da piscina, enchendo o
boné de dgua e jogando de volta nos amigos. Foi
quando Bowman se deu conta de que ele tinha
um espirito competitivo acima da média.

O potencial estava ali, a sua frente, mas era
preciso domar essa energia e canaliza-la para
o objetivo. Alias, esse foi o motivo pelo qual a
familia decidiu matricular Michael nas aulas
de natagao. “Bob me ajudou, sem duvida, a
refinar meu foco intenso e minha dedicacao.
Ele também me fez acreditar que tudo é possi-
vel. Dois segundos mais rapido que o recorde
mundial? Nao importa. Vocé pode nadar tdo
rapido quanto quiser. Pode fazer o que quiser.
S6 tem de sonhar, acreditar, trabalhar nisso e
se entregar”, escreve Phelps em sua biografia,
Sem Limutes.

Desse episédio vem um dos principais ensina-
mentos de Bob Bowman a Michael Phelps: esta-
belecer metas ambiciosas, mas viver uma rotina
diaria de pequenas conquistas. Afinal, ninguém
serialouco de definir de saida o objetivo de ganhar
28 medalhas em quatro Olimpiadas, sem contar
todos os recordes mundiais que Phelps acumulou

emcercade 20 anosde carreira. Até porque, quan-
do onivel de excelénciade um profissional chegaa
extremos, como ocorreu com ele, fica dificil tam-
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bém ter um termo de compara-
¢ao. A competicdo, nesse caso, €
€onsigo mesmo.

A trajetoéria do tenista bra-
sileiro Gustavo Kuerten, o
Guga, teve momentos pare-
cidos. Como Phelps, ele mos-
trou potencial para se tornar
um atleta de ponta e chamou
aatencao de um treinador que
comegavaasedestacar. Princi-
palmente, como Phelps, Guga
comecou a treinar muito cedo
e manteve o mesmo treinador,
Larri Passos, por boa parte de
sua carreira. Esse relaciona-
mento préximo e estavel entre
coach e atleta, nos dois casos,
talvez tenha a ver com a cir-
cunstancia familiar de ambos:
os pais de Phelps se separa-
ram quando ele tinha 9 anos,
o pai de Guga faleceu quan-
do ele tinha 8. A parceria com
Larri Passos comegou quando
Guga tinha 13.

“Ser o nimero um do mundo era algo muito
distante, mas Larri desde o inicio dizia: ‘O
Guga vai ser campeao’. Acho que isso me aju-
dou, porque, se fosse numa amplitude maior,
seria assustador. Se esse cara da Ilha quisesse
ser o melhor do mundo, ndo ia funcionar. Em
nossa carreira toda foi assim: ter um plano ou
um objetivo macro, mas manter o pensamento
nominimo”, conta Guga em entrevistaa HSM
Management.

“l had a dream”

Bowman também enfatiza a importancia
de ter um sonho. “O sonho desperta o pro-
cesso criativo. E o que faz vocé sair da cama
nas manhas frias. E os sonhos podem mudar.
Aos 12, o sonho de Michael era ‘quero nadar
na Olimpiada’; aos 15, evoluiu para ‘quero
mudar a nata¢do mundial e vé-la na [rede de
TV] ESPN;ao0s 21, tornou-se ‘quero ser o me-
lhor de todos os tempos’. E assim fo1.”

Uma das orientagdes de Bowman para Phelps
logonoiniciofoique ele estabelecesse as proprias
metas, porescrito. Alistade objetivosdonadador
se tornou um segredo famoso até ele escrever sua
biografia e confirmar que o papel que mantinha

ao lado da cama era realmen-
te essa lista. Estabelecendo tais
metas, Phelps criava parasium
referencial e um ponto de che-
gada. Cada meta estabelecida
se tornou uma meta alcanga-
da, bracada a bragada, com-
peticdo a competicao.

Um estudo da Endeavor
realizado com apoio da Neo-
way e coleta de dados do Da-
tafolha corrobora na pratica
essa licao. Com base em en-
trevistas com mil empreen-
dedores brasileiros feitas em
2016, a pesquisa revelou que
o0s que tinham atingido maior
estabilidade e crescimento
eram Os que atuavam com
uma perspectiva de longo
prazo. Os que mais crescem,
diz o estudo, sdo aqueles que
almejam ter a maior e melhor
empresa do setor — o mesmo
espirito dos esportistas de me-
lhor desempenho.

6 perguntas a Michael Phelps, por Adriana Salles Gomes

Fala-se cada vez mais no poder do habito.
Quais habitos o tornaram tao produtivo?

Um dos principais foi tragar metas. Bob instilou em mim
aideia de que, para atingir metas, é preciso defini-las antes.

Quais sdo os principais trade-offs que uma pessoa
precisa fazer para ser mais competitiva?

Acho que o principal trade-off de minha carreira
foi ndo poder fazer coisas de um adolescente normal,
como dar uma volta no shopping com os amigos, ir
a balada de sexta-feira a noite ou mesmo dormir
até mais tarde no sabado.Sempre tinha treino de
manha. Mas, para ser sincero, nao achava que estava
perdendo grande coisa.Tive a chance de fazer o que
ninguém havia feito na historia e tinha consciéncia de
que é o tipo de oportunidade que nao aparece toda
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hora.Queria investir nisso, fazendo pequenas coisas
que a maioria das pessoas nao estava disposta a fazer,
para estar em posi¢ao de atingir minhas metas.

Bowman disse que viu um espirito competitivo
gigantesco em voce [risos], e ndo sé6 na piscina...
Quaio determinante foi isso para seu sucesso?
[Risos] Admito ser muito competitivo, sim,
independentemente do que esteja fazendo; sempre fui
assim.Bob captou e soube lidar com isso, canalizando
meu impulso competitivo a favor de minhas metas.
Acho que é um dos motivos pelos quais trabalhamos
tao bem juntos.Ele nao estava apenas me treinando
nos aspectos fisicos da natagdo, mas também mental e
emocionalmente,em um esforgo para maximizar meu
desenvolvimento e performance. Houve momentos
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na minha carreira nos quais eu nao lidei tao bem com
isso,mas ao longo do tempo me conscientizei.

Como Bowman usava esse seu espirito?
Fazendo comentarios que aticavam vocé?

Sim, Bob sabia quanto eu odiava perder e era muito
bom em usar isso nas mensagens. Mas ele também tinha
um senso agugado de quando eraimportante me dar um
chute no traseiro e quando eu precisava de espago.

Uma vez vocé disse: “Todos os atletas de nivel olimpico
tém talento fisico; vencem os mentalmente mais
resistentes”. Como se fica mentalmente resistente?

E algo que acontece internamente — e é uma habilidade
que vale a pena dominar de fato.N3o sei se ha um caminho
Unico para todas as pessoas, mas, para mim,a visualizagao

cinco medalhas
de ouro e uma
depratae
anunciou sua
aposentadoria
das piscinas

Nada mole vida

Em inglés, ha um ditado que diz que nao ha
crescimento sem desconforto. Aqui, falamos
sobre as dores do crescimento. Essa foi uma das
principais premissas do treinamento de Bow-
man aolongo da carreira de Phelps. Em sua bio-
grafia, publicada em 2009, o atleta conta que
aprendeu com Bowman que ha uma diferenca
muito grande entre nao nadar bem por dificul-
dades técnicas e nao nadar bem por falta de es-
forco. “Bob organizava horarios de treino, exer-
cicios, praticas, o que quer que ele conseguisse
pensar, em torno daideia de ser desconfortavel.
Seu pensamento sempre era o de colocar seus
nadadores em todo cenario possivel. Bob que-
riamedir ndo s6 como eu me sentia sob pressao,
claro, porém, mais importante, como eu reagia
sob pressao. Porque essa é a definicao real de um
campedo, alguém que consegue lidar com qual-
quer obstaculo que aparecer a sua frente e com

Hg I;\iol2lghl 6I qualquer situa¢do em qualquer momento.”
colfmqi?stoue . Em 2007, na final da prova de 200 metros me-

dley individual do mundial de natagdo de Mel-
bourne, na Australia, os 6culos de Phelps enche-
ram de 4gua. Ele ndo conseguia enxergar nada.
Isso, contudo, nao foi um problema: seguindo a

foi o mais importante. A cada prova, eu visualizava antes
como queria que ela fosse —e como nao queria. Assim,
quando subia no bloco, minha cabega estava sempre limpa,
e a Unica coisa a fazer era nadar, que é o que eu adoro fazer.

Adorar o que se faz é crucial... Ha férmula de sucesso?
O que eu tenho é uma mensagem de trés pontos,

que compartilho com criangas e jovens:sonhe, planeje

e alcance.Sonhe tao alto quanto possivel, porque nossa

mente é uma ferramenta muito poderosa;no meu caso,

sonhei fazer algo que ninguém tivesse feito antes.Planeje,

porque escrever um plano ajuda muito a transformar um

sonho em realidade; meu plano previa todo o trabalho

duro e os sacrificios necessarios do dia a dia. Quanto

aalcangar, nao ha garantias, mas, se vocé se preparou

ao maximo, nao havera nada do que se arrepender.
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FATOS E NUMEROS DA ALTA PERFORMANCE

Michael Fred Phelps Il nasceu em Baltimore, Maryland, EUA,em 30 de junho de 1974.
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metros nado borboleta.

Foi o nadador mais jovem a competir
em Olimpiadas em 68 anos quando foi
(ag)@ a Sydney — tinha |5 anos;la quebrou

seu primeiro recorde profissional.

Foi o tnico atleta
a ganhar medalhas em
quatro Olimpiadas.

s



Seu corpo foi feito Aos 27 anos, é o maior
para nadar,com uma vencedor de toda a historia
flexibilidade muito dos Jogos Olimpicos.
acima da média, mas o

verdadeiro fenémeno sao
seus tornozelos:dobram
I5 graus a mais do que é
o padrao nas pessoas.

SHUTTERSTOCK

E hoje o quinto
esportista
mais rico do
mundo,com
um patrimonio
acumulado

de US$ 55
milhoes.

36°

Se fosse um pais, Phelps seria o
36° do ranking olimpico,acima
deArgentina, Jamaica e México.
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filosofia desafiadora de Bow-
man, ele ja tinha treinado mui-
tas vezes no escuro, contando
as bracadas, e sabia exatamen-
te como dimensionar a piscina.
O resultado? Medalha de ouro
e recorde mundial na prova.

Habitos fazem o monge
Bowman sempre acreditou
no poder do relaxamento e da
visualizagao. Logo que come-
¢ou a treinar Phelps, ele orien-
tousuamae a comprar um livro
que o ajudaria a visualizar e a
focar a mente. A noite, antes de
dormir, 0 menino se deitava e
a mae lia o livro, enquanto ele
praticava o foco. “Quando eu
tinha 13 ou 14 anos, Bob co-
mecou a me pedir para dispu-
tar uma corrida em minha ca-
beca, como se fosse um video.
Quando estavamos no treino,
chegavamos a Gltima repetigdo
de uma série especialmente di-
ficil, e Bob queria que eu fizesse
a tltima repetigao perto da ve-
locidade de corrida. Até hojeele
diz: ‘Coloque a fita de video’.”
O trabalho de treinador e
atleta nesse tipo de visualiza-
¢ao é explicado cientificamente
pelo jornalista e escritor Char-
les Duhigg no livro O Poder do
Habito. A pratica foi resultado
da intuico e das varias tentati-
vas e erros do técnico, mas fun-
clona tanto quanto outros exer-
cicios para criar habitos.
Duhigg conta que os héabi-
tos sdo fundamentais para que
o cérebro economize energia
com agodes cotidianas basicas
e assim abra espago para ati-
vidades mais desafiadoras. No
caso de Phelps, as rotinas in-
trojetadas sao tao bem plane-
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jadas e tdo intensamente treinadas que ¢ como
se seu cérebro se desligasse totalmente no mo-
mento das provas. Os habitos assumem o con-
trole. Antes de entrar na piscina, ele visualiza
toda a prova, etapa por etapa, até ser vitorioso
—desde as voltas do aquecimento até abatida de
mao na chegada.

Em seus fones de ouvido, Phelps tem a sequén-
cia de musicas que escolheu e que o acompanhou
por todo o processo. Alids, outrali¢do para a cons-
trucao de habitos saudaveis é: o processo importa
mais que o resultado. Isso tirou de Phelps o medo
de perder, segundo seu técnico. Afinal, apesar de
onadador odiar perder, ele ja venceu no processo.

“O ensalo mental ¢ critico para o sucesso”,
afirma Bowman na entrevista. “O cérebro ndo
consegue distinguir algo que ¢ vividamente
imaginado de algoreal. Issonos permite ensaiar
nosso desempenho critico centenas de vezes
antes do evento real, de modo que a performan-
ce se torna automatica. O relaxamento coloca
as pessoas no espago fisico correto para visuali-

Acima, o tenista
Gustavo Kuerten no
ATP Master de Monte
Carlo de 2008,uma das
muitas competi¢oes que
ele venceu;ao lado, Bob
Bowman, o vitorioso
coach de Michael Phelps
e da selegdo olimpica

de natagao dos EUA;
abaixo, Charles Duhigg,
que se especializou
na ciéncia do héabito

zar. Sempre valorizamos uma
atitude mental positiva, ja que
aatitude de uma pessoa deter-
mina como ela vai enfrentar
desafios e pressao. Uma visdo
positiva é chave!”

Guga tem uma experiéncia
parecida. “Se vocé reparar,
tenho uma dificuldade enor-
me de falar palavras negati-
vas; minha mente ja bloqueia
1sso”, afirma ele. “Desde cedo,
foialgo que agente trabalhou”,
acrescenta, referindo-se a seu
coach, e lider, Larri Passos.

Relacionamento
com um lider

A relagdo estavel e de con-
fianca com um coach-lider ¢
um grande impulso para a alta
performance, seja nos espor-



tes, seja nos negocios. Todo mundo deve ter um
coach-lider para chamar de seu, que nao neces-
sariamente ¢ o lider formal.

“Um grande coach é aquele que pode ajudar as
pessoasaatingirseus objetivos. A essénciade meu
trabalho, por exemplo, é ajudar os atletas a serem
osmelhoresque podemser. Issorequer6timasha-
bilidades de comunicacao, ser um grande obser-
vador do comportamento, apoiar as pessoas para
que facam mudancas que vao contribuir parasua
carreira. Acho que os grandes coaches ainda sao
muito bons em planejamento, témvisao de futuro
do programa e do atleta individual e conseguem
transmitir bem essa visao ao atleta,convencendo-
-o do plano para chegarla”, diz Bowman.

Leitor voraz, ele ¢ um estudioso de psicologia
e também de musica. Foi nadador e se tornou
técnico porque ama o esporte, mas ndo tinha o
talentonatural parase tornar um campeao—em
suas proprias palavras. “Sempre achei que pen-
sava em minha forma de nadar como um técni-
co, porque estava sempre analisando as coisas,
tentando ver o que os melhores faziam — isso
provavelmente me prejudicou como nadador,
inclusive /[risos/.”

O lider ¢ tao importante que o liderado nao
pode ultrapassa-lo—ouorelacionamento ficara
fragilizado. Bowman se deu conta de que havia
a possibilidade de isso acontecer com Phelps
quando este ainda era jovem e decidiu evoluir
a0 maximo como técnico. “O coach precisane-
cessariamente liderar o programa.”

Também ¢é fundamental a relacio de trans-
paréncia e sinceridade entre lider e liderado.
“Sempre fui 100% honesto com Michael, e ele,
comigo. Acho que essa é a verdadeira chave
para a melhor das relagdes.”

Receita para mudar de habitos

O escritor Charles Duhigg analisa como os
habitos se formam e, a partir dai, como ¢ pos-
sivel substitui-los por outros mais saudaveis ou
uteis. O loop neuroldgico no centro de cada ha-
bito, segundo pesquisas, é:

1. Todo hdbito é disparado por um gatilho.
2. Esse gatilho motiva um comportamento.
3. O comportamento gera uma recompensa.

Para desenvolver ou alterar habitos, portanto,
Duhigg explica que é preciso identificar a rotina
e cada uma dessas trés partes que a compoem.
Arotina é o comportamento que se quer mudar.
Ele, por exemplo, queria parar de comer cookies
todas as tardes, o que tinha lhe rendido quatro
quilos extras em pouco tempo.

Identificada a rotina, Duhigg decidiu expe-
rimentar diferentes recompensas, a fim de des-
cobrir que anseios estavam estimulando aquele
comportamento. Se fosse fome, uma maga ou
outro alimentoresolveriam. Se fosse necessidade
de mais energia, um café substituiria o cookie. Se
fosse vontade de socializar, um bate-papo seria
mais indicado. Depois de testar varias recom-
pensas, ele descobriu que esquecia totalmente o
cookie ao voltar ao trabalho depois de 15 minu-
tos de conversa com um amigo na redacao.

Isolada a recompensa, era hora entao de iden-
tificar o gatilho. Geralmente, ha muito ruido en-
volvendo esse disparo. A ciéncia explica que as
deixas mais comuns se encaixam em uma entre
cinco categorias: lugar, hora, estado emocional,
outras pessoas e acdo imediatamente anterior.

Duhigg mapeou entao essas categorias em re-
lacdoaohabito de comerseus cookies vespertinos
e percebeu que a vontade de fazer um lanche (na
verdade, de dar uma pausa) acontecia sempre no
mesmo horario. Entdo, passou a dar uma volti-
nha e bater um papo rapido nesse momento e
assim venceu o habito de comer os biscoitos.

Habito — e repeticao de comportamentos — ¢
crucial. Tanto que, como Bob Bowman disse a
HSM Management, sc vocé se distanciar das
rotinas que o levaram ao sucesso, as coisas vol-
tardo adar errado. “Com certeza, menos tempo
de dedicagdao, menos energia e menos paixao re-
vertem qualquer éxito.” ©

@ Vocé aplica quando...

..aprende a canalizar a prépria energia, buscando
metas de longo prazo e pequenas conquistas didrias,
treina muito e aprende a visualizar o sucesso e a focar.

...cria habitos sauddveis e constrdi uma relacao
duradoura com um coach —formal ou n3o.
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Para escrever este livro,
Jonah Berger

precisou entrar em
Stanford, desdafiar seu
idolo Malcolm Gladwell,

duvidar de Kim Kardashian
nua e recusar uma

proposta de Harvard

Para aproveitar este livro

vocé s6 precisa ser BookClubber.

O BookClubber é um privilegiado que passa algumas horas ao lado de grandes
autores como Ram Charan, Jim Collins e Salim Ismail, e frequenta o

HSM Book Club sem precisar sair de casa. Recebe as obras em primeirissima

méo, escolhidas por editores que buscam, no mundo inteiro, conteddos sobre o
que estd se debatendo a respeito de gestdo, inovacéo e negécios. Os lancamentos
s@o programados para formar trilhas de conhecimento e se constituem em

um verdadeiro programa avancado para a carreira de um gestor.
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Leia um trecho
do primeiro capitulo
do livro do més

do HSM Book Club

O PODER..
INFLUENCIA

Jonah Berger

O mimetismo social afeta o su-
cesso profissional. Nas negociacdes, nio
s6 ajuda a chegar a acordos como possi-
bilita aos negociadores criar valor e ficar
com uma parcela maior dele para si. Em
recrutamento e selecio, o mimetismo
levou os entrevistados a ficarem mais a
vontade e a apresentarem um desem-
penho melhor. E, em uma situacio de
vendas, reforcou a persuasio.

Na verdade, a Gnica situacio na
qual nio imitamos os outros é quando
nio queremos nos afiliar a eles. Pessoas
que estdo satisfeitas no relacionamento
amoroso atual, por exemplo, foram menos
propensas a imitar representantes atraentes
do sexo oposto. S6 quando nio queremos
nos conectar com o0s outros € que nos

afastamos dessa tendéncia-padrio.

HSM
II Book
Club
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Livro revela modelos de
lideranca alternativos entre
0s CEOs brasileiros

A'guerra de talentos no Bra-
silja foi declarada, em plena
recessao: muitas empresas do
Pais.se encontram as vésperas
de sucessao no comando. Em
abril, deve chegar ao mercado
o livro Entrevistas com CEOs —
Conversas que Transformam, orga-
nizado pela Corall Consultoria
epublicado pela Pdlen, em que
20 CEOs brasileiros discorrem
sobre transformacado, modelo
de lideranga, proposito, demo-
cracia e, principalmente, mos-

ab valealeitura porque...

..a safra mais jovem de CEO:s brasileiros
pensa diferente sobre os negdcios e
a necessidade de transforma-los.

..um novo livro, adiantado com
exclusividade, revela que propésito,
governanca democrdtica e até desigualdade
social estao na agenda desses CEOs.

84 hsmmanagement | edicio 121

ANova .
GERACAQOds

CECOs

brasileiros

tram modelos mentais alterna-
tivos ao hegemonico.
Exemplos? Um deles ¢ José
Carlos Magalhdes Neto, um
empreendedor muito jovem
para o tamanho de sua respon-
sabilidade. A empresa que fun-
douedaqualéchairman,aTar-
pon, ¢ controladora da BRE, da
Omega, da Morena Rosa e da
Somos Educagéo, entre outras.
Segundo Fabio Betti, socio da
Corall Consultoria e um dos
entrevistadores, ele esta fazen-
dodiferente nomercado de fun-
dos de investimento e acredita

de verdade em organizacoes
movidas por proposito.

Ja Allan Finkel, gerente-ge-
ral da Novo Nordisk no Brasil,
¢ descrito por Betti como uma
pessoa que aposta em um mo-
delo de lideranga mais demo-
cratico e participativo. Recen-
temente, foi considerado o me-
lhor country manager do grupo
dinamarqués no mundo todo.

Por fim, Marcelo Willer,
CEO da Alphaville Urbanis-
mo, é um executivo raro por
ter uma preocupacio muito
forte com o social, sendo uma
voz contraria a maioria que vé
no liberalismo a solugdo para
os problemas do Brasil.

HSM Management teve
acesso ao livro em primeira
mao e publica a seguir high-
lights de trés das entrevistas.
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José Carlos Magalhaes Neto, 39 anos
fundador e presidente do conselho da Tarpon

Qual foi o propdsito que
materializou a Tarpon?

Ao ser criada, o proposito da
Tarponeramuitosimples: unir
os poucos talentos que achava-
mos que tinhamos com neces-
sidades da sociedade onde eles
poderiam ser aplicados, fazen-
do a ponte entre empresas co-
tadas em bolsa e investidores
de longo prazo.

Depois dos dois primeiros
anos [de 2002 a 2004], passa-
mos, ai, sim, a projetar um im-
pacto maior no mundo. Neste
momento, com a entrada do
Pedro Faria [atual CEO da
BRF] e do Eduardo Mufare;j
[atual CEO da Somos Educa-
¢ao], além de outros dez socios
ao longo da nossa histéria, co-
mecamostodosumajornadade
descoberta de um proposito. O
proposito a gente nao escolhe,
a gente descobre. Foi de 2004
para 2005 que entramos nesse
processo de conscientizacdo.

Apesar de oriundos do mer-
cado financeiro, entendemos
logo que criar um coletivo em-
presarial de alta performance
a partir das relagdes humanas,
um coletivo pequeno de 20 a
30 pessoas, eraalgo que nos or-
gulhava, mas que tinha um im-
pacto restrito.

Em 2007, passamos a tra-
zer nossos investidores para a
mesma pagina no sentido de
ganhar mais flexibilidade e
longevidade nas rela¢oes para
efetivamente poder impactar
diretamente os negocios em

que investiamos. Em 2008, ti-
vemos as primeiras experién-
clas, com muitos erros, mas
também acertos, no quesito de
efetivamente gerir negdcios. A
Cremer e a Omega, por exem-
plo, sdo oriundas dessa safra de
2008. Caminhavamos, dessa
forma, para aposi¢ao de moto-
ristas dessas empresas, vindos
do banco de tras na origem e
da posigao de copiloto no meio
do caminho.

Além disso, nossos investi-
dores ja tinham nos dado um
voto de confian¢a ao nos entre-
gar um capital de longo prazo,
mais perene. Conseguimos co-
nectar esse capital ao redor do
mundo para esse tipo de evolu-
¢ao na abordagem que vinha-
mos fazendo, um processo que
continua até hoje, com muitos
aprendizados.

O fato de ter comeca-
do tao cedo, antes dos
30 anos, ajudou ou criou
dificuldades?

Acho que ajudou bastante,
[mas] na época era um handi-
cap importante. Com 24 anos,
em 2002, eu nao gozava de

“Ao sercriada, o proposito
da Tarpon era fazer a ponte
entre o capitaldelongo
prazo e as empresas, mas
queriamos poder impactar
diretamente os negocios”

nenhuma possibilidade de ter
confianca de investidores im-
portantes na gestao de seus re-
cursos. Com algumas medidas
conseguimos avangar, Como
formar conselhos consultivos
com pessoas que conheciam
nosso trabalho antes da Tar-
pon, entre as quais Luiz Alves,
Stuhlberger, Ricardo Semler,
Claudio Sonder e Guilherme
Affonso Ferreira. Eles empres-
taram muito de sua credibilida-
de para uma turma jovem.
Entre 2002 e 2003, fizemos
também parceria de distribui-
¢ao com a Hedging-Griffo, o
que nos deu a chance de mos-
trar o que vinhamos fazendo,
nossasideias, como acreditava-
mos na gestao de negocios e in-
vestimentos. E nos apresenta-
ram para muitos de seus clien-
tes de private banking Essa
plataforma alavancou nossos
negocios, passando de R$ 1
milhdo para R§ 600 milhdes
de administrados em menos de
dois anos. Com isso, pudemos
dar mais vazao a criatividade e
a ousadia e nao s6 sobreviver.

Vocé tem algum modelo
delideranca ou algum lider
que o inspira?

Nao tenho um ideal de lide-
ranga perfeita, mas em diversas
dimensdeshafigurasque se des-
tacam. Nessaparte de conceber
um coletivo empresarial a par-
tir dos seres humanos, o Ricar-
do [Semler] foi uma referéncia
importante. Na parte de inves-

edicio 121 | hSMmanagement 85



298 ¢ lideranca e pessoas | highlights

timentos, duas figuras centrais
que forjaram nosso jeito de ver
as coisas foram o Warren Buf-
fett e, no Brasil, o Luiz Alves.

Quais foram seus grandes
aprendizados até aqui na
lideranca da Tarpon?
Estamos sempre abertos a
evoluir. Com as influéncias de
todos os s6cios — como o Abi-
lio [Diniz], na BRE, com quem
convivemos bastante —, viven-
clamos sempre 0 Novo.
Criamos coletivos que sdo
vivos, que vao adquirindo
caracteristicas ao longo do
tempo, e isso esta muito liga-
do com a sociedade de hoje. Se

noés nos fechassemos, diminui-
riamos nossas possibilidades
em um mundo cada vez mais
conectado, mais rapido.

Qual o papel e a influéncia
de um fundo de investi-
mento em um pais?

E uma funcao, se analisa-
da de maneira isolada, cada
vez mais commodity, mas que
pode ser muito mais do que
isso — por exemplo, fazendo
essa ponte para construir um
mundo melhor.

E ai cada fundo tem sua for-
mula. H4 fundos quantitati-
vos, matematicos. Ha fundos
macro, que com grandes estu-
dos e visdes sobre economias

mundiais tentardo um cami-
nho. Nossojeito fol muito espe-
cifico: participar efetivamente
da constru¢do das empresas.
Nao tem receita de bolo.

Qual modelo de transfor-
macao vocés adotam na
gestao das empresas in-
vestidas?

Entendemos que, quanto
menos coisas fizermos, quanto
mais concentrados, maiores as
chances de promovermos uma
transformacdo de impacto.

Cada sistema em que entra-
mos ¢ diferente do outro, mas
no final do dia sao todos feitos
de pessoas, com comportamen-
tos razoavelmente parecidos.

A Novo Nordisk é sua pri-
meira experiéncia como
gerente-geral. O que foi
determinante para che-
gar a essa posi¢ao?
Primeiro, a educagdo. Meus
pais investiram na minha for-
magao e frequentei boas esco-
las. Quando acabei a faculda-
de de engenharia eletronica,
fiz extensdao em administragao
de empresas; fui fazer mestra-
do fora do Brasil.
Asegundacoisaé que sempre
procurei fazer estagios. Fiz es-
tagio na antiga Telesp, na area
técnica. Depois, fui trabalhar
em uma empresa norte-ame-
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Allan Finkel, 44 anos,
gerente-geral da Novo Nordisk no Brasil

ricana na area de software. E
apos o mestrado fui para a in-
dastria farmacéutica [Bristol-
-Myers, em um summer job].
Ajudou muito nao ficar em
uma area s6. Passel de marke-
ting a vendas, assuntos corpo-
rativos, relagdes governamen-
tais. Surgiu entdo o desafio de
atuarnaareade novosnegocios
— resolvi tentar e foi excelente.
Resumindo: [0 determinante
foi] qualificacdo, experiéncias
diversas, aceitar desafios e ndo
ter muito medo de errar.

Vocé tem preferéncia por
ummodelodegestaomais

baseado em compartilhar
decisdes, em vez de algo
mais hierarquizado. Onde
surgiu isso?

E dificil saber.. talvez da
educagao, nao sei. Desde que
comecei a trabalhar, gosto de
compartilhar as decisées com
as pessoas, de fazé-las se sentir
parte das decisoes. Assim, elas
se sentem envolvidas, respon-
saveis pelos projetos.

Logicamente que, na hora
em que abro decisdes para um
nimero maior de pessoas, elas
podem demorar um pouco
mais a serem tomadas. Acredi-
to que vai da responsabilidade



do lider saber quando delegar
e quando tomar uma decisao.

Conte sobre a transfor-
magiao que vem promo-
vendo na Novo Nordisk...

Logo que entrei, marquei
almocos com varios funciona-
rios de diferentes niveis. Escu-
teide muitos deles quais as coi-
sas importantes a fazer — me-
lhorar a comunicagdo entre as
diversas areas, colocar as pes-
soas como parte das decisdes
etc. Ecomeceiapensarno que
poderiamosfazerde diferente.
Trouxe isso para a diretoria e
acho que conseguimos tomar
algumas decisdes nesse senti-
do. O grande beneficio que
sinto ¢ que estamos em uma
empresa onde as pessoas sen-
tem orgulho de trabalhar.

Minha porta raramente fica
fechada. As pessoas ndo se
sentem mal de bater, de tra-
zer ideias, mesmo porque, se
a ideia for ruim, discutimos
como melhorar. Se errar, o que
a gente pode fazer? Isso esti-
mula a criatividade. Sinto que
hoje estamos em um ambien-
te muito mais favoravel. E isso
se reflete nos nossos resulta-
dos. Atingimos a lideranca no
mercado de insulina no Brasil,
o que ndo acontecia ha quatro
anos. Isso é consequéncia do
nosso ambiente de trabalho,
porque os produtos ja existiam.
E uma questdo de ter pessoas
motivadas e, logicamente, com
um direcionamento e taticas
bem implementadas.

Vocés criaram um férum
de lideranca. Por que criar
um férum?

Nesses almocos que fiz logo
que entrel aqui, as pessoas pe-
diam algumas coisas: “Sinto
que precisamos ter uma marca
melhor”, “Sinto que temos
muita burocracia e que nao se
investe muito em treinamento”.

Foi quando surgiu a ideia de
convidar lideres da nossa em-
presa para fazer parte desse
Férum de Lideranca. Chama-
mos 15 pessoas, sem contar a
diretoria, e iniciamos a discus-
sao. Nesse trabalho, consegui-
mos identificar os verdadeiros
pilares a serem acionados.

Acho que foi uma gran-
de mudancga. Tivemos algu-
mas solucdes “de acupuntu-
ra” que ja implementamos e
estao dando muito certo. O
mais legal é os proprios ge-
rentes participantes verem
tudo isso acontecer. E foram
eles que fizeram isso; ndo fui
eu ou a diretoria.

Trabalhar em empresadi-
namarquesa é diferente?

A primeira coisa ¢ o fato de
ser uma empresa extremamen-
te organizada. Nos, brasileiros,
temos aquele “jeitinho”, mas
embaixo de uma empresa dina-
marquesa precisamos implan-
tar uma organizacio mesmo —
o que é muito legal quando sa-
bemos fazer acontecer.

Outro ponto que influencia
muito ¢ aquestao de ética e com-
pliance. A Dinamarca é referén-
cla nisso, o que me da um con-
forto muito grande de que estou
trabalhando na empresa certa e
tomando as decisoes certas.

Outra coisa € que, como as
empresas  norte-americanas,
a Novo Nordisk também tem

"Desde que comecei
atrabalhar, gostode

compartilhar as decisées

Com as pessods; assim

elas se sentem envolvidas,
responsaveis pelos projetos”

uma questao de voluntariado
muito forte, no programa Ta-
keAction. Eum programamun-
dial no qual estimulamos os fun-
clonarios a fazer atividades de
responsabilidade social.

Por exemplo, na comemo-
racdo dos nossos 25 anos, le-
vamos todos os 250 funciona-
rios da empresa em Sao Paulo
parauma comunidade na Zona
Leste. Chegamoslaehaviauma
escola, um jardim e uma horta
que estavam destruidos, além
de areas para limpar. Na hora
em que saimos e vimos o que
conseguimos fazer em um dia —
e a emocao daquela comunida-
de ao ver a mudanga que acon-
teceu —, fol muito gratificante.

Conseguimos mostrar para
os funcionarios que, quando
trabalhamos em conjunto, em
harmonia e motivados, é pos-
sivel atingir muita coisa em um
curto espago de tempo.

Que dica vocé daria para
outro lider hoje?

A primeira coisa ¢ escutar.
Acho fundamental saberescu-
tar os funcionarios — de dife-
rentes niveis—e também todos
os clientes, sejam consumido-
res finais, intermediarios, dis-

tribuidores etc.
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Marcelo Willer, 54 anos
CEO da Alphaville Urbanismo

Vocé é um arquiteto que
virou CEO. O que o levou
a essa transi¢iao?

Ela ndo foi nada planejada;
talvez porisso tenhadado certo.
Como arquiteto, acabei desen-
volvendo alguns talentos para
liderar grupos multidiscipli-
nares, em projetos de edificios
mais complexos. Acho que me
ajudou na fun¢do que euviriaa
ocupar na Alphaville.

Euvim para ca em 2000 para
ocupar uma fungao técnica, a
de diretor de projetos. Cuida-
va da qualidade urbanistica de
projetos; fui a primeira pessoa
da empresa com maior espe-
cializacdo em arquitetura e ur-
banismo. A partir de entdo, sai
do universo do projeto, virei um
gestor e passel a vivenciar esse
aprendizado, que teve uma in-
fluéncia muito forte dos socios
da Alphaville, o Nuno Lopes
Alves e o Renato Albuquerque.

A Alphaville ja estava, naque-
la época, em uma fase de ex-
pansao muito forte pelo Brasil.
Quando chegueia Sao Paulo, a
empresa langava um empreen-
dimento por ano; agora, esse
ntmero subiu para 20. Os anos
que passel trabalhando direta-

“Como economiaque
se pretende moderna,
o Brasil precisa
evoluir socialmente”
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mente com o Nuno e o Renato,
de 200022007, foramum MBA
paramim. Em 2010, a Gafisa, o
novo controlador, me convidou
para ser GEO. No inicio, resis-
t1, mas depois descobri que esse
trabalho era uma ampliacao de
habilidades que fui ganhando
ao longo da carreira: as de ges-
tdo de pessoas e processos.

Em 16 anos, quais suas
maiores transformacoes?
Buscamos maior profissiona-
lizacao. Coisas que eram defi-
nidas por dois ou trés diretores
com os sOClos passaram a ser
processos mais complexos, e a
profissionalizacdo foi o que per-
mitiu uma gestao em maior es-
cala. Considero-a um sucesso: &
muito raro uma empresa quase
familiar e de grife ser adquirida
sem perder suaalma, masacon-
teceu isso com a Alphaville.

Como é, em seu setor, ter
acionistas que trabalham
com controle, que exigem
planejamento e prestacao
de contas?

A imprevisibilidade é a ma-
téria-prima do nosso setor de
fato e nem sempre os acionistas
acompanham isso. Buscamos
mostrar a eles que nunca con-
seguiremos, por exemplo, defi-
nir um ano antes em que cidade
ocorrera nosso proximo lanca-
mento. Mas precisamos ter re-
sultados consistentes.

Como vocé vé a crise?

Umasérie de alteragdes obri-
gatoriamente vai surgir a par-
tir da crise para transformar
nossa democracia em algo
mais eficiente do ponto de vista
de atender as necessidades dos
brasileiros. No entanto, um
pais com nossas desigualdades
precisa ter mecanismos de pro-
tegao social e redistribuigao de
renda. O livre mercado nunca
vai resolver tais desigualdades.
Se retrocedermos para um pa-
tamar de estado minimo, difi-
cilmente superaremos as di-
ferengas que temos no Pais.
Como economia que se pre-
tende moderna, o Brasil preci-
sa evoluir socialmente.

Nao adianta resolver ape-
nas sua propria vida. E preci-
so estar em um ambiente em
que as outras pessoas tam-
bém tenham qualidade de
vida similar. A desigualdade
sempre me incomodou, ¢ isso
permeou minha vida, desde
a militancia na época da fa-
culdade até o envolvimento
em projetos de organizagoes
sem fins lucrativos. Tive for-
magao humanista em casa; a
preocupac¢do com a injustiga
me é sempre presente.

Qual seu modelo de lider?

Sempre admirei as pessoas
por sua inteligéncia. Os dois
fundadores da Alphaville tém

isso em comum, por exemplo. ©
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AUTOR CONVIDADO:

CRISE E TEMPO DE
TER CORAGEM

Passe a definir qual a melhor solucdo para seu negdcio daqui a

Rolf Hoenger
¢ presidente da Roche Farma
Brasil. Formado em economia

pela Universitit St.Gallen, na
Suiga, ingressou na Roche em
1993 e fez carreira em paises
emergentes como Cazaquistio,
Argentina, Colombia, Peru

trés, cinco, dez anos; iIsso abre espaco para a inovacao e Costa Rica.

evemos Nos preparar para
enxergar oportunidades

em cenarios econémicos
instaveis. Mesmo quando a crise

é inevitavel — e a nossa é, no meu
ponto de vista —, um pais pode
vislumbrar um campo fértil para

os negocios. Se, ante desafios, ha
sempre duas alternativas — avangar
ou esperar —, acredito que escolher
a primeira tem mais sentido e vou
explicar por qué.

O setor farmacéutico, no qual
atuo, nos ensina a enxergar em
longo prazo. Sabemos que toda
crise um dia passa e que, quando
isso ocorre,a empresa que estiver
mais preparada para enfrentar o
novo momento do mercado serd a
que colhera os melhores frutos.

Uma das principais
caracteristicas das companhias
que se destacam depois de
superar periodos dificeis &
justamente saber identificar
oportunidades em situagoes
adversas e desfavoraveis. Em
tempos de bonanga, a tentagao
€ nao olhar para opgoes mais
arrojadas. Porém, em momentos
de pressao, surge a oportunidade
para atitudes corajosas e ideias
consideradas disruptivas.

Controlar os gastos e otimizar
recursos é a escolha mais comum
dos gestores nas horas tensas. O
gerenciamento responsavel para
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compensar os impactos do cenario
macroeconomico é necessario,
l6gico — principalmente para quem
nao esta disposto a tomar decisoes
inovadoras ou, até mesmo,
encontrar caminhos alternativos.
Mas aprendi que o planejamento
com o olhar para o futuro, focado
em ciclos maiores, é o que nos
torna competitivos e aptos a
passar por uma crise.

No caso da Roche, garantir
que nossos pacientes tenham
acesso a inovagao em saude faz
parte de nosso proposito. Por
isso, optamos por manter o
alto investimento em pesquisa
clinica, inovagao, seguranga do
paciente, qualidade, infraestrutura
e capacitagao de nosso time de
colaboradores, seja qual for a
crise. Estamos falando de vidas, e
uma empresa precisa ter um olhar
cada vez mais humano e firme

sobre as necessidades das pessoas.

« EMMOMENTOS

DEPRESSAO, SURGE
A OPORTUNIDADE
PARAATTTUDES
CORAJOSAS
EIDEIAS
CONSIDERADAS
DISRUPTIVAS

Como ter essa atitude corajosa’
Tente fazer em sua empresa o
exercicio de desenvolver menos
estratégias emergenciais; elas sdo
adotadas para tratar problemas
que seriam facilmente resolvidos
se houvesse um planejamento
macro. Em vez disso, defina qual a
melhor solugao para seu negocio
daqui a trés, cinco, dez anos. Esse ¢
o processo que abre espago para
a inovagdo. Permita que seu time
possa experimentar. Nao recrimine
o erro — para inovar, € preciso
assumir riscos —, mas tenha um
processo para poder corrigir a rota
rapidamente caso o experimento
nao saia como esperado.

Fiz minha carreira em paises
emergentes e presenciei diversos
momentos de turbuléncias politicas
e economicas. O que aprendi é
que esses periodos nos estimulam
a sair da zona de conforto, a nos
conectarmos com uma cultura de
criatividade e a desenvolver uma
facilidade de nos reinventarmos.

No Brasil, em especial, vejo
como um beneficio a oportunidade
(trazida pela crise) de impulsionar
o crescimento local da industria
farmacéutica, incentivar a inovagiao
e manter o forte investimento
visando melhorar a qualidade
de vida do paciente. E tempo de
crise! Pois entdo é tempo de ter
coragem para inovar e prosperar. o

FOTO: DIVULGAGCAO



O conhecimento na medida

e velocidade que sua empresa precisa.
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LEN EL UP!

JOGUE. APRENDA. AVANCE.

VIVENCIE O MELHOR DOS JOGOS COM
O MELHOR DO CONTEUDO DA GESTAO

coNTEXTO: 1H30 | J0Go: 2H30 | WORKSHOP: 8H

Vamos conversar?
@55 11 4689-6543 | @ hsm.com.br
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SHUTTERSTOCK

LIDERES DE
FINANCAS

Pesquisa mostra que CFOs sabem que precisam desenvolver novas capacidades, pois seu
papel se amplia para incluir cada vez mais responsabilidades ndo financeiras | esTubo MckiNSEY

de Nova York da McKinsey, Brian Dinneen, consultor do
escritério de Boston, e Ishaan Seth, sécio sénior
do escritério de Nova York, nos Estados Unidos.
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Diante dogs avancos tecnologicos e das respon-
sabilidades crescentes, os chief financial officers
(CFOs) continuam os mesmos?

Na-pesquisa global mais recente sobre o papel
do CFO, realizada pela McKinsey em 2016, os
lideres de finangas relatam que ndo. Eles j4 vém
recebendo novas incumbéncias, tais como tornar
digitais certas atividades da empresa e gerenciar
aseguranga cibernética, além das tradicionais ta-
refas financeiras [vga quadro na préxima pdginaj. E,
emboraamaior parte ja tenha compreendido que
nao basta manter apenas seu papel tradicional,
elesacreditam que nem elesnem suas companhias
estao preparados para lidar com essa mudanca.

UM RETRATO FIEL

Muitos lideres da area financeira ja sao res-
ponsaveis por mais do que finangas. Na média,
cinco fungdes além das tradicionais agora se
reportam ao CFO. Mais da metade deles afir-
ma que riscos, compliance e fusdes e aquisigoes
dizem respeito diretamente a eles, e 38% sao
responsaveis pela area de tecnologia da infor-
magao (T1). Alguns CFOs administram a segu-
ranca cibernética e a transformacgao digital, o
que sugere quao diversificada ¢ a lista de de-
mandas desses profissionais.

Em torno de quatro entre dez CFOs dizem que
passaram a maior parte de seu tempo no ulti-
mo ano atuando além da tradicional especiali-

lb Vale aleitura porque...

..0s lideres das dreas financeiras de

hoje sdo responsaveis por mais do que
financas.Na média, cinco funcdes além das
tradicionais agora se reportam ao CFO:
riscos, compliance, fusdes e aquisicdes e
até seguranca cibernética e digitalizacgo.

..a maioria compreende que seu papel
continua a mudar e tem expectativa de
ajustar seu rumo, mas ndo sabe ao certo
que novas capacidades deve adquirir.

22% DOS CFOS DIZEM
ESTAR CRIANDO MAIS
VALOR ATUANDO COMO
LIDERES DEESTRATEGIAS

dade de finangas. Entre as atividades novas, eles
precisaram focar, com mais frequéncia, lideran-
¢a estratégica, transformacgao organizacional e
gestao de desempenho [veja quadro na pdgina 96].

Alémdisso, os proprios CFOs, bem como seus
colegas do nivel sénior, acreditam mesmo que os
lideres de financgas possam criar valor de diver-
sas maneiras, ndo necessariamente cumprindo
tarefas tradicionais. Se 18% deles relatam que,
em 2015, criaram mais valor paraa companhia
por meio da atuagdo tradicional em finangas,
22% citam lideranca estratégica como a ativi-
dade com a qual criaram mais valor.

Em 2017, os CFOs preferem investir ainda
menos tempo em seu papel tradicional e mais
em lideranca estratégica (dois tercos de todos
os entrevistados dizem que CFOs deveriam in-
vestir mais tempo nisso), transformagao orga-
nizacional, gestao de desempenho, tecnologia
e big data.

O estudo levantou, ainda, quais responsabili-
dades nao financeiras, incluindo as relacionadas
com a tecnologia, colocam os CFOs em alerta:
transformacao digital e seguranca sao os itens
mais citados. Menos de um em trés acredita que
as empresas para as quais trabalham tenham as
capacidades necessarias para serem competiti-
vos nesses fronts.

Um problema: os lideres financeiros reconhe-
cem a necessidade de ir além dos manuais, mas
poucos dizem que usam métodos inovadores para
tomar decisoes. Por volta de dois entre trés CFOs
afirmam que as empresas ainda nao tém a agili-
dade, o planejamento de cenarios e a tomada de
decisao descentralizada de que precisardo para
serem competitivas nos proximos anos.

Similarmente, muitos dizem que as com-
panhias usam controles financeiros bésicos
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FUNCOES QUE SE REPORTAM AO CFO ALEM DE FINANCAS
Atividades ou areas funcionais que Nimero médio de 4 5 3
estio sob responsabilidade do CFO atividades/areas: 9
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NO ULTIMO ANO, 4 DE 10 CFOs PASSARAM Especialidades
A MAIOR PARTE DE SEU TEMPO COM oo nancas:
ESTRATEGIA, TRANSFORMACAO E OUTRAS ?uditotriay
ATIVIDADES NAO FINANCEIRAS relagses com
investidores
PapéisnosquaisosCFOs e
investiram a maior parte
do tempo, nos |12 meses Financas
: 5 : tradicionais:

anteriores a pesquisa contablidade,

controladoria,

orgamento,

planejamento

eanalise

.................. Outras at'ividades
nao financeiras

* % de CFOs sobre 193 respondentes.
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NIVEL DE PREPARO DAS EMPRESAS

Como as atuais capacidades das empresas se ajustam ao necessario para
serem competitivas ao longo dos préximos cinco anos

Digitalizagao de atividades da empresa

&
3 & oo"o Qo& .é'\&oo
R IN R A
18 4l 24 4 |

Seguranca cibernética

*% de CFOs sobre 193 respondentes.

em suas decisdes, mas poucos afirmam que se
usam praticas mais avancadas. Se definem or-
camentos no nivel do projeto, utilizam métri-
cas comparaveis nas unidades de negdcios e
acompanham resultados de projetos especifi-
cos — todas praticas que apoiam um proces-
so robusto de alocagdo de capital —, ndo usam
tanto quanto deveriam taticas que poderiam
fomentar aprendizado ouinovagao. Por exem-
plo, apenas 30% dos CFOs afirmam que suas
empresas analisam formalmente investimen-
tos feitos trés a cinco anos atras, e um quar-
to, que estao usando métodos para identificar
oportunidades de financiamento.

COMO OS CFOs PODEM MELHORAR

Para entregar valor conforme suas responsa-
bilidades evoluem, os CFOs tém de desenvolver
capacidades em outras areas de negdcios, assu-
mir um papel de lideranga mais ativo e repen-
sar suas estratégias mais usuais, a fim de superar
pressdes externas e encontrar novas oportuni-
dades de investimentos. Sugerimos iniciativas
em trés frentes:

1.

2.

Confirmar liderancga proativa e es-
tratégica. De acordo com o estudo, os
CFOs percebem algumas de suas contri-
buicoes a alta gestao diferentemente do
modo como outros executivos percebem.
O gap se verifica no relativamente pouco
envolvimento do CFO em decisoes estra-
tégicas—ouseja, oslideres de financastém
mais espago do que imaginam para ala-
vancar sua expertise e influéncia. Muitos
dos executivos seniores nao financeiros
acreditam, alias, que os CFOs deveriam
investir mais tempo em lideranca estraté-
gica nos proximos anos. O que fazer? Os
CFOs devem comegar a ser mais explici-
tos na articulagao de seus papéis, o que
pode ajuda-los a aumentar o comprome-
timento e a eficacia da equipe executiva.

Adotar atitude de investidor e mais
praticas inovadoras. Muitos CFOs
estdo cientes dos interesses dos stakehol-
ders financeiros, porém menos da me-
tade deles concorda que suas empresas
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46

PRINCIPAIS ATIVIDADES NAO FINANCEIRAS DOS CFOs

Lideranga Transformacao Gestio de
estratégica organizacional desempenho de capital

*% de CFOs sobre 77 respondentes.

mantenham o caixa baixo — o que leva
investidores a entender que a companhia
serd disciplinada em investimentos. Esse
dado salienta a importancia de demons-
trar disciplina emrelagdo ao capital, con-
vertendo a mentalidade de investidor em
gestao do diaadia. Também pode signifi-
caraadocao de processosfinanceirosino-
vadores — por exemplo, deixar um tipico
processo anual de orcamento para ado-
tar orcamentos flexiveis, decisdes rapidas
e um sistema de gestao de desempenho.
Manter essa atitude de investidor pode
ajudar a evitar mal-entendidos que cha-
mam a aten¢ao dos investidores ativistas.
Menos de um ter¢o dos CFOs que parti-
ciparam do estudo cré que as empresas
estejam aptas a gerir investidores.

3. Aderir a avangos tecnologicos. Se

novas tecnologias e tendéncias estdo
contribuindo para a evolucao do papel
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Alocagao

Bigdata Capacidades Tendéncias

eanalises financeiras
(como digital,
seguranca
cibernética
eTl)

do CFO, elastambém podem tornar mais
facilparaeleacompreensaodaatualcom-
plexidade do ambiente de negécios. Ha
um amplo espectro de ferramentas que
podem ajudar os lideres de finangas a se
beneficiar do big data e da digitalizacao
de processos financeiros. Por exemplo,
existem softwares que automaticamente
completam tarefas logicas padronizadas
e de repetigdo, como o processamento de
transagoes ou a integracao de dados com
base nos quais se extrai conhecimento
sobre o negécio. Os CFOs devem, cada
vez mais, usar tais ferramentas para lide-
rar esfor¢os complexos de planejamento
de recursos, entre outros desafios que tém
sido colocados sob sua alcada. ©

hsm management

{ © McKinsey Quarterly
: Editado com autorizacao Todos os direitos
i reservados. (www.mckinseyquartely.com)

Outras

em tecnologia funcoes

(como
gestao de
risco e
compras)
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COMO LIMITAR OS EFEITOS
DA CORRIDA PELO PODER

E preciso haver movimentos em duas dire¢des: um para fora,

de ndo aceitar o mau comportamento alheio, e um para
dentro, de eliminar suas proprias atitudes tdxicas

“De nada adianta a um homem ganhar o mundo
se ele perder sua alma” (Mateus 16,26)

m tempos de Lava Jato

e Donald Trump, sao

recorrentes os comentarios
sobre os desmandos, o egoismo,
a ganancia, a falta de sensibilidade
para as necessidades alheias e,
especialmente, os abusos de poder.
Sao comportamentos observados
em toda parte, em todos os
contextos sociais. Até onde se
pode ir para “ganhar o mundo’?

Essa reflexdao anda presente
nas conversas informais de
muitos profissionais de empresas
também, pessoas comuns com
familia, filhos para educar, contas
para pagar, aspiragoes e desejos
que somente serao alcangados
por meio do trabalho.

Sao parte do paradoxo do
emprego: de um lado, milhoes
de desempregados infelizes e
desesperados; de outro, incontaveis
profissionais que estdo trabalhando,
mas também estio infelizes — pior,
estio a beira de um colapso.

Esses profissionais se sentem
oprimidos, tensos, confusos,
angustiados. Passam o dia
encarando problemas, enfrentando

98hsm | edigio 121

concorrentes e clientes cada
vez mais exigentes e, sobretudo,
tentando superar seus limites
para suportar os altissimos niveis
de pressao impostos por suas
organizagoes e seus lideres.

E a incessante corrida pelo
poder, e ela nao é exclusividade
dos protagonistas do noticiario;
acomete grande parte das empresas,
alimentando uma desumanidade
que produz ambientes toxicos,
muitas vezes perversos.

Atormentados pelo poder e
atropelados pelo urgente, alguns
lideres desconsideram o importante
e estao a um passo de se tornar
executivos sem alma. Levam embora
a salide, a convivéncia com os filhos,
o conjuge, os amigos, o prazer, a
alegria e o sentimento de realizagao
pelo que se é e pelo que se faz.

AUTORA CONVIDADA:

Angela Maciel

é diretora da HSM
Educacao Executiva,
especialista no
desenvolvimento de
metodologias especificas
para aprendizado no
ambiente corporativo,
gerando conhecimento e
valor mensuravel para
executivos e empresas.

Como inverter essa corrente!?
E preciso haver movimentos em
duas dire¢oes. Um deles é para fora,
de indignagao, de nao mais aceitar
esses comportamentos de outros. O
outro — o principal — é para dentro.
Trata-se do autoconhecimento
e do reconhecimento de
que também vocé reproduz
comportamentos toxicos — esses
sao os catalisadores da mudanga.

Pergunte-se: “Quantos
constrangimentos causo a meus
liderados?”; “Antes de depreciar
um colega por ele nao saber algo,
sera que eu tentei ajuda-lo?”.

E urgente mudar. E vocé nio
pode ser um espectador que
se coloca fora da cena e espera
que o outro mude. Vocé tem de
mudar. A esséncia da mudanca
é comportamental, atitudinal.
Aprimore seu autoconhecimento,
reveja suas agoes, protagonize
sua mudan¢a — ou nenhuma
mudanga acontecera. ©

« ATORMENTADOS PELO PODER E
ATROPELADOS PELO URGENTE, ALGUNS
LIDERES DESCONSIDERAM O IMPORTANTE
EESTAO A UM PASSO DE SE TORNAR
EXECUTIVOS SEM ALMA

LGAGCAO HSM
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Existe um lugar onde pessoas
singulares se sentem em casa.

Onde sonhos se transformam em realidade
e a realidade em algo extraordindrio

que faz com que cada momento seja
unicamente especial.

Um lugar ndo so feito para pessoas,
como também por pessoas

por suas esséncias e singularidades
que fazem desse lugar a sua casa.

Bem-vindo a sua casa,
Casa Grande Hotel.
”
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HOTELS & RESORTS

CONSULTE NOSSO

DEPARTAMENTO DE EVENTOS

Av. Miguel Stéfano, 1001, CEP 11440-530
Enseada, Guaruja/SP - Brasil

5513 3389.4000 - hotel@casagrandehotel.com.br

casagrandehotel.com.br
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EXISTE UM IMENSO POTENGIAL EM VOCE.
FAGAPOS-GRADUAGCAO MACKENZIE.
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CONFIRA 0S GURSOS DE ESPEGIALIZAGAO NAS MAIS DIVERSAS AREAS:

ARQUITETURA E DESIGN | COMUNICAGAO E LETRAS | DIREITO | ENGENHARIA E TECNOLOGIA |
FINANGAS E CONTROLADORIA | NEGOCIOS, ESTRATEGIA E GESTAO | PSICOLOGIA APLICADA |
TECNOLOGIA DA INFORMAGAOQ

IVI A G K E N Z I E 1 B R Universidade Presbiteri-ana
ccec.atendimento@mackenzie.br telefone (11) 2114-8820 ‘ MaCkenZ|e



