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The Power of Dreams
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Presente e futuro da
inteligéncia artificial
Virios indicadores
comprovam: cada

vez mais companhias
adotam maquinas
inteligentes. Usos

sem fins lucrativos e
“artisticos” reduzem

a resisténcia a elas.

RH estratégico se

espalha
“Ambevizacio”,
business partners...o
maior envolvimento

da gestao de pessoas
com os negdcios é uma
tendéncia irreversivel —
e acelerada pela crise.

Contagem regressiva
com Aleksey pro-
Kolchin
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O mindset

-crescimento

A terceira via
Em novo livro, David

Robertson, o especialista

deWharton que
traduziu a inovagao da
Lego para o mundo,
propoe uma abordagem
organizada de inovagao
de baixo risco.

Hackers brasileiros,
empreendedores

globais

O vanguardista
“mercado” de crimes
cibernéticos do Pais
abre cada vez mais
frentes internacionais
para nossas startups.

Crescendo quando os
outros encolhem
Saiba como o grupo

empresarial gaucho
Zaffari, discreto
e 100% nacional,
vem se destacando
no segmento de
supermercados.

Adidas lanca
impressao 3D
em massa

hsm =)

EDUCAGCAO EXECUTIVA

<
62

As 100 melhores
empresas para
trabalhar na
América Latina em
2017 - GPTW
Aprenda diretamente
com as organizagoes
que conseguem
maior atragao e
retencao de talentos.

Claudio Luiz
Zaffari, do
grupo galcho
Zaffari
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“Ou eu me transformo
ou serei transformado.”
Domine o tornado rumo
aos negocio digitais

28 | E comega a mudanga
36 | Mindset digital € a chave
42 | Um modelo brasileiro
50 | Elas estao fazendo

a virada Steve Case explica,

em A Terceira Onda da
54 | MergUIhe ho tema Interneo{as’t;ases da
transformagio digital
L $
0 fendmeno Clash Royale Nosso cddigo
O segredo do sucesso de cores

de um game que gerou HSM Management
faturamento de

US$ | bilhio em organiza seu conteL'1~do
pelos temas de gestao
que mais interessam
aos lideres de hoje e
de amanha. Cada
matéria tem um

tema principal e,de
modo multidisciplinar,
aborda outros.
Identifique os temas
também pelas cores:

menos de um ano
tendo de enfrentar um
concorrente do calibre
do Pokémon Go.

Compliance em
tempos de lava-jato
Emboraainda
relativamente imaturas
em suas estruturas

e seus programas

cultura e proposito
empreendedorismo
estratégia e execuc¢ao

de conformidade, as lideranca e pessoas
companhias brasileiras marketing e vendas
enfim focam a ética. inovagao e crescimento

—— Colunistas convidados:

20 00 [/ 98

Inovacao e Empreendedorismo: Lideranca e HSM: Patricia
crescimento: Pedro Englert pessoas: Michael Chagas
Roberto Oliveira Watkins
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Editorial

A transformacao
digital pede o
aprendizado total

3o sei vocé, mas eu estou com
saudade da Olimpiada do Rio.
Foram dias muito festivos, em
que temporariamente pude-
mos esquecer as mazelas do
Pais.Tenho saudade de um dos
esportes que nos deram mais
orgulho—e medalhas: a canoa-
gem. O que talvez nem todos saibam € que a canoagem fez
uma transformacao digital para conseguir o feito,alavancan-
do o talento natural dos atletas. As embarcagoes contaram
com sensores para captar dados relativos a frequéncia e in-
tensidade da remada,alocalizacio,a velocidade e a direcao,e
eles eramanalisados em tempo real pela GE,que patrocinou
ainiciativa.Os atletas também contaram com sensores —de
frequéncia cardiaca.E o resultado foram as medalhas.
Nossa capa, que estampa o Rafael Santana, lider paraa
Ameérica Latina da GE, é sobre transformagao digital.Fala
da GE como negocio digital, das solugoes digitais que a
GE oferece aos clientes para que se transformem, do
Santander,do Magazine Luiza,da Gerdau e muito mais.Eo
assunto da horaentre asempresas,brasileiras e mundiais,
e é tao visceralmente importante que vou me concen-
trar nele nesta mensagem, embora a edigao tenha varios
conteudos incriveis, ultravaliosos para os executivos.
Nosso Dossié sobre transformagao digital ja mere-
ceria sua atengao soé por clarear as informagoes desen-
contradas que abarrotam o mercado nesse front. Sao
tantas que os gestores se sentem como que pegos em
um tornado—ou em uma“pororoca digital”’,nas palavras
do especialista em inovagao Silvio Meira,um de nossos
entrevistados.Masaleitura é obrigatériamesmo porum
motivo maior:a transformagao digital esta redefinindo
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Guilherme Soarez,
CEO da HSM
Educacgio Executiva

asregras dojogo —eas empresas que nao reaprenderem
a jogar serao como as canoas que competem sem esse
apoio. Pior:isso vai acontecer muito rapido —em dez a
quinze anos em uma projegao mais otimista, em cinco
ou sete em uma visao realista.

Em 2017,a HSM completa 30 anos. Isso significa que
se torna uma balzaquiana e também é um ponto de par-
tida no mapa da viagem que tragamos para os proximos
30 anos.E essa viagem é muito baseada em nossa trans-
formagao digital. Como a GE, estamos conduzindo uma
transformacao digital interna — com nossa plataforma
Experience,entre outras iniciativas —e queremos ajudar
os clientes a realizar suas respectivas transformagoes
digitais — com a mudanga do mindset digital por meio da
educagao executiva.

Entendemos que aprendizado é o fator-chave para
mudar o mindset das organizagoes, que, por sua vez, é a
peca-chave para a transformacao digital acontecer.Para
facilitar isso, estamos ha algum tempo trabalhando em
nosso modelo de blended learning, que é tratado em
mais detalhe por nossa head de solugoes digitais,Patricia
Chagas, na pagina 98.

Nos o batizamos de OMNI Learning, do latim “omni”,
que remete 2 ideia de total, permanente. E um aprendi-
zado Organico —ou seja,agora todos aprendem e todos
ensinam. A experiéncia de aprender é Mobile,no senti-
do de ser acessivel a qualquer hora e lugar,conseguindo
engajar as pessoas. Aprende-se de maneira Nao linear
—cada um aprende respeitando seu proprio tempo e seu
estilo pessoal, e em fontes de conhecimento variadas.
E tudo é Integrado ao cotidiano para gerar resultados.

So sei que nos estamos entusiasmados com as fronteiras
da transformagao digital. E vocé certamente ficara.

DIVULGACAO HSM
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Direto ao ponto

CONTAGEM REGRESSIV
COM ALEKSEY KOLC

Um novo paradig
para a industria
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0 gerente-geral da divisao farma da subsidiaria
brasileira da GSK fala sobre a mudanca que esta

conduzindo aqui | por Adriana Salles Gomes

Como um executivo russo
veio parar no Brasil?

Acho que minha carreira tem um pouco de magia.Em 2008,
conheci o Rogério [Ribeiro, brasileiro,VP sénior e head de
mercados emergentes da GSK] enquanto apoiava o ex-
-presidente mundial;ele foi especialmente atencioso comi-
go e me fez pensar em quao pouco eu conhecia o Brasil e a
América Latina — vivi na Africa,na Franga,no Reino Unido,
mas daqui nao sabia nada. Hoje Rogério é meu chefe.

Vim fazer mudangas. A primeira tem a ver com au-
mentar a produtividade e enfrentar a crise econémica —
de certo modo, a crise é o novo normal. Eu,como CEO,
nunca mais terei dinheiro extra para investir. A realida-
de é:tenho menos dinheiro e devo fazer mais com ele.

Vim ainda implementar localmente a mudanga de pa-
radigma que a GSK havia promovido em sua politica
de recompensas mundial: deixar de pagar bénus aos
representantes pelo volume de vendas e passar a boni-
fica-los pela qualidade das informagdes prestadas aos
médicos e demais profissionais de saude.

Lider ¢, e tem de ser, sinal de mudanga. Eu gosto de
mudar,porque gera energia na organizagao, e molda-la s6
depende do lider. Sem mudanga, nao ha energia e nao se
consegue fazer nada.Mas devo dizer que,quando cheguei,
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a mudanga ja havia comegado: 60% da equipe de lideres
era nova e mais canais de comunicagao com os clientes,
incluindo um app, tinham sido criados.

Quao dificeis estao sendo essas
duas mudancas?

A mudanca do paradigma da bonificagdo nos ajuda a ga-
nhar produtividade. Quando meu representante para de
pensar em vender mais ao visitar o médico e se concentra
em |he dar mais informagédes, ele muda tudo. O paciente
certo recebera os remédios certos,e o médico se sentira
confiante com o produto e o prescrevera mais.

A indUstria farmacéutica historicamente se apoiou em
duas pernas:uma € a conexao entre o representante de
vendas e o médico;a outra,a conversa entre colegas mé-
dicos sobre sua experiéncia clinica [que se iniciava com
médicos patrocinados pelas farmas]. Essa segunda perna
foi cortada, por bons motivos [o patrocinio € uma pratica
cada vez mais questionada), e isso fez com que a infor-
magao na primeira perna ficasse ainda mais importante.

Minha primeira medida,de cima para baixo mesmo,foi
acabar com a separagao entre unidades para flexibilizar
os recursos de gestiao — é fundamental poder realocar
recursos em tempos de volatilidade.O resto eu deleguei
a equipe. Moldamos o modelo em 45 dias — alteramos



Médico psiquiatra formado pela
Universidade de Moscou,VP e gerente-geral
da divisao farma da GlaxoSmithKline (GSK)
no Brasil, sediado no Rio de Janeiro.

Passou 20 anos na
Bristol Myers Squibb e mudou para
a GSK em 2006; ocupou fungoes
variadas de marketing e vendas.

Tem 2.400 funcionarios,
600 deles na forga de vendas; o faturamento
atual no Brasil equivale a US$ 700 milhSes
(divisao farma e consumo),e a meta é
alcancar US$ |,3 bilhdo em 2021.

completamente a estrutura na linha de frente —e o im-
plementamos em quatro meses.Os representantes mu-
daram 70% de sua base. Hoje, cada um trabalha varios
produtos com o mesmo médico; antes,um médico era
visitado por quatro ou cinco representantes. Foi forta-
lecida a lideranga de nossa organizagao médica interna
e nosso numero de médicos ficou 2,5 vezes maior —
aumentou 80% a quantidade de médicos do mercado
que vém ouvir nossos médicos. Padronizamos o perfil
de nossos médicos: eles tém de escrever mais [news-
letters, por exemplo], inovar mais, ser especialistas nas
areas de que falam.

Qual foi a receptividade a
essas mudancgas?

Eu nao sou de microgerenciar; gosto de dar a diregao
e sair da frente. Acho que isso ajudou. Mas encontrei
emocdes fortes aqui. Descobri um respeito excessivo a
hierarquia, com o qual nao estou acostumado, e entendi,
a0 mesmo tempo,que as pessoas nao acreditam tao facil-
mente no que vocé diz mesmo dizendo acreditar. Levou
um pouco de tempo para eu fazer os colaboradores com-
prarem as mudangas, mas,uma vez que consegui isso,eles
setornaram muito comprometidos ea coisa passouafun-
cionar como maquina. A capacidade de se comprometer
dos brasileiros, alias, € imensa; me surpreendeu muito!

Ja ha resultados da
mudanca?

Com a mesma equipe, hoje conseguimos cobrir 20%
mais clientes com | 7% mais frequéncia e,além disso, in-
vestimos em areas fundamentais para o negocio um or-
¢amento duas vezes maior, porque criamos a eficiéncia
e aflexibilidade de recursos.

Porém esse é s6 o comego. Com excecao da forga de
vendas, eu quero que tudo seja menor na organizagao.
E o momento perfeito para mudar é quando esta tudo
caminhando bem. Entao,a mudanga continua.

Falando de futuro, o Brasil
ganha importancia na
estratégia global da GSK? A
nova CEO, mulher, muda algo?

Nossa presidente, Emma [Walmsley], diz que “hoje
o Brasil esta estabelecido de uma forma que pode se
tornar o terceiro maior mercado da companhia”. Ou
seja, neste ano, o Pais ainda deve ser o quinto ou sexto
maior mercado para a GSK, mas ganhara posi¢oes, por-
que nosso potencial de crescimento é imenso. Quer
um exemplo? Se vocé olhar sé para a doenga pulmonar
obstrutiva cronica, apenas um paciente entre cem tem
tratamento seguro no Brasil.

Mas nao penso muito nesse resultado futuro, sabia?
Tenho experiéncia como atleta de luta livre e lhe ga-
ranto que,nos esportes ou nos negocios, toda vez que
vocé pensa no resultado, perde imediatamente. Na
competigao, tudo o que vocé tem de fazer € olhar nos
olhos do oponente, estar inteiro ali em seu esforgo.

Agora, a forma de uma organizagio ter sucesso hoje
¢ cascatear a tomada de decisdo. Por isso, gosto de dar
as pessoas a chance de cometerem erros —é o modo de
elas aprenderem e de terem responsabilidade para de-
cidir. Se alguém sugere algo com que eu nao concordo,
mas nao vai nos matar, prefiro deixar essa pessoa tentar.

Quanto a Emma, que assumiu no inicio de abril, ela
logo disse que nao teria uma “agenda feminina” no
poder, e sim agiria como qualquer CEO.Mas é fato ine-
gavel que executivas sao cada vez mais frequentes na
GSK — ja temos 44% de mulheres na média geréncia
aqui no Brasil; &€ um pipeline promissor em um setor
que era tradicionalmente masculino.o
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Direto ao ponto
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Pessoas com mentalidade pro-crescimento témuma Altamente :

atitude de abordar desafios que abragaa exploragao, conectados, !

a experimentagdo e a colaboragio; sdo ageis para trabalham quase :
fazer as coisas,tém coragem e criam valor de manei- exclusivamente T

ra inventiva.Vocé quer identificar pessoas assim em em times e ]

sua organizagio que possam contribuir mais para o ganham validagcao :

negdcio crescer! Siga esses quatro perfis.o dos outros I

1

1

1

F 1

Aprendizes I

1

HipercuriOSOS insaciaveis, sio __|
praticantes

do pensamento

paralelo que

se encantam

com as coisas

Apaixonadamente

transparentes I Sao fazedores

experimentais

que reconhecem
aincerteza -
estratégica e

) adaptam-se a ela,
além de ajudar a
guiar os outros

A4

Supersociais

Valorizam a
autenticidade,
Adaptaveis o compartilham
— tudo o que fazem
e sdo realmente
abertos

FONTE: INSTILLING A GROWTH MINDSET TO DRIVE
INNOVATION, DE ZIA ZAMAN, PUBLICADO NA -
5O GUTONG DE 2016 ZAVAN EVP SENIOR COMO ELES SAO REPRESENTANTES
DE INOVACAO DA METLIFE ASIA E CEO DA
INCUBADORA DA EMPRESA, A LUMENLAB.



SHUTTERSTOCK

Influenciadoras como Malala
Yousafzai sao pessoas que fazem as
organizacoes crescerem

Huffington
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Sao multidisciplinares
e intelectualmente
honestos, conectam
0S pontos
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>
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Séo influenciadores,
tém muitos seguidores
no Twitter, sdo
evangelistas do
blockchain e escritores

prolificos

Tém muitos seguidores
no Facebook,
Sa0 conectores,
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lideram mesmo que 1 )

informalmente, tém

projetos no Kickstarter

ou outros sites de
crowdfunding

Madonna

Tém experiéncias
empreendedoras,
demonstram a
capacidade de pivotar,
ddo saltos de carreira,
praticam mentoria
reversa
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NASCERAM ASSIM

ONDE ENCONTRA-LOS OU SE TORNARAM?

ARQUETIPICOS
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SO PRECISA SER UM BOOKCLUBBER.

Vocé pode até abrir este livro sentindo-se uma vitima. Mas vai sair sabendo o que é ser uma

pessoa responsavel pelo que acontece em sua vida. O Principio de Oz explica qual é a magica:
é 0 accountability aplicado na pratica, para vocé entender e colher os resultados. Vocé vai

ganhar coragem para reconhecer a realidade, dominar as mais dificeis circunstancias, resolver

qualquer problema e fazer as coisas acontecerem. Na vida pessoal e na empresa.

é cofundador e membro do conselho da Partners

in Leadership. Roger tem mais de 30 anos de experiéncia
em treinamento de equipes de gestdo de todo o mundo,
facilitando a mudanca de cultura nas organizagdes.

é cofundador e membro do conselho da Partners in
Leadership. Tom também treina equipes para facilitar
a mudanga de cultura nas organizacdes. E membro
da American Society for Training & Development.

CRAIG HICKMAN

[ é autor best-seller do The New York Times e ja escreveu
- J mais de 12 livros, dentre eles Creating Excellence.
< ;'} Ele fundo.u a Ma/'”lagement Perspectives Group,.
consultoria especializada em mudanga estratégica.
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Nao importa o quanto tentamos ignorar o fato ou nos
livrarmos dele, mas a verdade é que estamos no jogo
pelos resultados. Conhecemos nossas responsabilidades
e devemos aceita-las e desempenhéa-las em determinado
nivel. Embora tenhamos dias ruins, quando estamos
tristes ou doentes, por exemplo, sabemos intuitivamente
que o trabalho deve ser feito. Boa parte do que é realizado
todos os dias ho mundo é entregue por pessoas que nao se
sentem bem. No fundo, sabemos que nao devemos culpar
0S outros por nossos erros ou ndo devemos deixar “'a bola
cair’. Sabemos que, no final, somos nés que determinamos
0 curso de nossas vidas e a medida da nossa felicidade.
0 sucesso de uma empresa se resume a um principio:
vocé escolhe entre ficar parado ou conseguir resultados.
Ponto-final.

Obter resultados por meio do accountability é o cerne da
melhoria continua, da inovagdo, da satisfagdo do cliente,
do bom desempenho de equipes, do desenvolvimento de
talentos e dos movimentos de governanca corporativa. Quer
vocé confronte as préprias atitudes de autocomiseragao
em uma startup quer vocé o fagca em uma empresa da
lista da Fortune 500, s6 é possivel esperar um futuro
melhor se houver dedicacdo e coragem para entender e

aplicar o accountability.

bue o S I BEBEEEEEEEEs N e
TODO MES: BE A BOOKCLUBBER HSM
* Livro acondicionado em bela embalagem protetora. Ligue 11 30395666 B k
* Highlighter, publicacéo de 16 pdginas com assine@revistahsm.com.br o]0
informacoes sobre obra e autor. Clu b
* Acesso ao grupo fechado do Facebook, para vocé Este més vocé recebe também:
conhecer outros associados e suas ideias. Colegao HSM Inovagéo e Lideranga

*Participagéo no Webinar HSM Book Club. com 3 livros fundamentais.



Adidas lanca impressao
3D em massa

A Adidas anunciou recentemente uma parceria
comastartup Carbon 3D paraimprimirem 3D
em larga escala as meias-solas dos ténis (aque-
las partes acolchoadas que acomodam nossos
pés).Batizada de Futurecraft 4D,a joint venture
deve produzir 5 mil pares de ténis com a tec-
nologia Carbonaté ofinalde2017,eaintencao
€ chegar aos |00 mil pares ja no proximo ano.

Embora a impressao 3D seja mais associa-
da a personalizagao de produtos,a Adidas vai
comegar a testar a tecnologia com um design
Unico.O objetivo ao longo do tempo,no entan-
to, é customizar cada calgado para os contor-
nos Unicos dos pés de cada consumidor —cada
pessoa tera seu molde dos pés, por exemplo, e
o enviara a fabricante pela internet.

Essa ndo é a primeira incursiao da Adidas no
mundo da impressao 3D — ela ja fez um ténis
com a Materialise, que vendeu por US$ 333 —,
nem ela é a Unica empresa de calgados que esta
buscando uma solugio de impressao 3D para
seus desafios. O interessante desse caso € a
aposta da Adidas de que a tecnologia Carbon
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Imagine um
“carimbo”
mecanico
mergulhando
em um tanque
de resina
liquida e depois
ir subindo e,
lentamente,
formando
o objeto.

viabilizaraa produgao em massae,portanto,em
velocidade e com custos baixos — uma grande
ruptura comaimpressao 3D caracterizada por
pequenos volumes, lentidao e pregos altos.

Quais as chances de dar certo? A Singularity
Hub, newsletter ligada a Singularity University,
doVale do Silicio,afirma que, de todas as impres-
soras 3D que a equipe vem acompanhando ao
longo dos anos,a da Carbon é de longe a favorita.
Em vez de ir acumulando camadas para fazer um
objeto, como a maioria, essa tecnologia usa luz
e calor para endurecer seletivamente uma resi-
na liquida. O processo,segundo a Singularity Hub,
parece ter saido de um filme de ficgao cientifica.

O processo da Carbon também tem o be-
neficio de ser relativamente rapido.Se impri-
mir um solado 3D demorava 10 horas paraa
Adidas, agora leva 90 minutos, e o objetivo é
reduzi-lo para 20 minutos. Outra vantagem
dessaabordagem é o solado ser impresso em
uma pega unica,em forma de favos de mel, eli-
minando os pontos fracos da fabricagio em
camadas convencional.o
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E estratégico: relatorios que possibilitam a realizagdo de estudos da satide dos
colaboradores;

E pratico: mais prazo para o funcionério pagar suas compras, através de débito em folha;
E gratis: custo zero permanente para a operago & para os funcionarios;

E econdmico: garante descontos diferenciados em todos os medicamentos tarjados. ——

Entre em contato com um de nossos consultores pelo e m B‘ i
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reportagem

Presente e futuro da

Inteligencia
artificial

Entenda as oportunidades e as ameacas que surgem com
a capacidade crescente de aprendizado das maquinas

Shivon Zilis comanda o fundo de venture capital Bloom-
berg Beta, criado pela Bloomberg com US$ 75 milhoes
para investir em startups que trabalham com inteligéncia
de maquina. Em outras palavras, em vez de fazerem uma
analise tradicional de big data, por exemplo, essas star-
tups aplicam aos dados algoritmos que entendem pa-
droes ali e criam modelos de ac¢ao a partir deles.
Empresas como Amazon e Netflix utilizam machine
learning quando suas maquinas recomendam aos clientes
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produtos com base em comportamentos anteriores.No
entanto, a evidéncia de que o setor vai além dessas duas
empresas iconicas esta com Zilis: o mapa de players de
inteligéncia artificial, 0 “Machine Intelligence Landscape”,
queelapublicatodoano,eaevolugao dovolumeinvestido
em startups ligadas a inteligéncia de maquina.

O mapa da Bloomberg Beta, que cobre de machine
learning a internet das coisas, passando por enrique-
cimento de dados, mostra um avango inquestionavel:



em 2016,teve 30% mais organizagoes do que em 2014,
quando foi langado.

O mapa também sinaliza uma expansao das fron-
teiras do segmento. “Pessoas diferentes estiao se en-
volvendo. Na primeira edigao, tudo dizia respeito a
empreendedores e académicos. Depois, vieram os in-
vestidores, de capital aberto e fechado. Agora,chegam
as empresas que tentam descobrir como transformar
seus negdcios usando a inteligéncia de maquina”, disse
Zilis no forum “Machine Learning and the Market for
Intelligence”, que a Rotman School of Management,
organizou em Toronto, Canada.

Os investimentos do fundo, por sua vez,também nao
param de aumentar:ja integram seu portfélio 35 em-
presas deinteligéncia de maquinaque resolvem 35 pro-
blemas significativos nas areas de seguranga, recruta-
mento e desenvolvimento de software.

“O hype em torno de métodos de inteligéncia de ma-
quina continua, sim, a crescer”, confirmou Zilis. Outra
fonte comprova o crescimento. E o McKinsey Global
Institute, com o estudo The Age of Analytics: Competing
in a Data-Driven World, que relaciona oportunidades e

desafios empresariais no contexto especifico do ma-
chine learning.

Segundo o estudo,de 201 | para ca,houve umaacele-
racao na tendéncia de adogao da analise de dados au-
tomatizada, com consequente criagao de valor maior.
Por exemplo, os varejistas que adotaram o tipo de ana-
lise de dados conhecido como machine learning obti-
veram aumento de 1 9% nas margens operacionais nos
ultimos cinco anos.

Em que medida a inteligéncia de maquina nao sera mero
futurismo para empresas mais convencionais de um
mercado emergente como o Brasil?

Sefocarmosapenas o machinelearning,ele estaainda
nainfancia,afirmaAjay Agrawal, professor de empreen-
dedorismo e estratégia da Rotman School. “Embora
algumas das atuais aplicagoes sejam relevantes,nenhu-
ma delas é transformacional. Para ilustrar, os mecanis-
mos de recomendagoes usados por empresas como
Amazon e Netflix contribuem para as vendas de livros
e filmes, mas nao representam mudangas significativas
para a economia.”

Ainda assim, Agrawal lembra que até companhias
tradicionais ja tém conseguido se beneficiar dos avan-
¢os do machine learning. A GE, por exemplo, econo-
miza milhdes de dolares aproveitando os dados que
coleta de pogos de petroleo em dguas profundas e de
seus equipamentos instalados em avides para otimizar
o desempenho de suas operagoes, antecipar proble-
mas e programar manutengoes.

O importante é que a tecnologia vai evoluir, e rapi-
do, e ndo pode mais ser restrita aos pesquisadores ou
as gigantes corporativas digitais. Ante as possibilida-
des de transformacgao para a economia mundial, todos
devem aprender a lidar com a inteligéncia de maquina,
comegando a adota-la em alguma medida.

As atuais aplicacoes
de machine
learning nao sao
transformacionais
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reportagem

Para entender melhor especificamente o machine lear-
ning, vale focar os trés pontos do estudo McKinsey:

Potencial. Reside, por enquanto, em oferecer
as empresas maior capacidade de realizar previsoes
e progndsticos.

Evolucao. A possibilidade de gerar otimizagdo em
tempo real estaapenas noinicio e vai se acelerar nos
proximos trés anos.
Desafios.Referem-seadesenvolverumaestrutura
organizacional adequada paraapoiarasatividades de
coleta e analise de dados,assegurar o envolvimento
dalideranca sénior e desenhar arquitetura de dados
e infraestrutura tecnologica compativeis.

Dorian Pyle e Cristina San Jose, especialistas da
McKinsey responsaveis pelo estudo,chamamaatengao
para a necessidade de a andlise de dados com aprendi-
zado de maquina estar subordinada a implementacao
davisdo estratégica da empresa.“Sea estratégianao for
o ponto de partida, o machine learning corre o risco
de se tornar mais uma ferramenta perdida em meio as
rotinas operacionais. Dessa maneira, pode até ofere-
cer um servigo util, mas o valor de longo prazo sera
limitado, como mais uma forma de conquistar e reter
clientes”, escrevem.

A recomendagao, segundo Pyle e San Jose, é comegar
a utilizar essa tecnologia devagar e avaliar os resultados
com base em critérios de sucesso claramente definidos.

Quanto ao machine learning, o modelo mais pro-
curado no Brasil é o baseado em arvore de decisao,
de acordo com Gabriel Lobitsky, responsavel para a
América do Sul pelos negoécios da multinacional Infor,
desenvolvedora de software de negdcios na nuvem.

“O presidente de uma instituigdo de ensino que
busca melhorar o nivel de servico de seu call center
no canal de chat se interessa por um modelo assim,
por exemplo.Se o aluno perguntar:‘Em que dia come-
¢am as aulas do curso de marketing?’, esse modelo vai
consultar todas as respostas dadas antes a perguntas
similares, verificar o nivel de acerto de cada uma pelo
feedback de quem perguntou e eleger a resposta com
nivel de acerto mais satisfatério”, conta Lobitsky.

Porém ha outros modelos de machine learning. O
mais novo é o de redes neurais, que permite analisar
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3 USOS IMEDIATOS

SUPPLY CHAIN: complexa para muitas
organizagoes,a cadeia de fornecimento tem de
funcionar bem para minimizar custos com atrasos
e falta de produtos no estoque. Combinando
machine learning e big data, cientistas de dados
estao modelando os cronogramas e antecipando
informagoes sobre acontecimentos que podem
impactar negativamente essas operagoes. Desse
modo, as empresas conseguem identificar os
atrasos corriqueiros e também os imprevistos,
decorrentes de desastres naturais, greves etc.

LOGISTICA: a ciéncia de dados vai permitir
que a proxima geragao de software empresarial,
resultado de solugoes preditivas, diga ao usuario
qual a quantidade de estoques necessaria para
atender a demandas futuras, que informe como
precificar os itens para garantir a lucratividade
em longo prazo e que aponte os portos com
melhores capacidades para embarques,com o
intuito de minimizar o impacto dos atrasos.

VAREJO: normalmente,aplicagoes inteligentes
de CRM atuam de maneira preditiva no setor,
mostrando potenciais compradores e produtos
mais buscados. As tecnologias complementares,
como os sensores e o RFID, d3o as lojas uma visao
mais ampla do estoque para saber a localizagao

e a movimentagao de um produto, por exemplo.
Se associadas a interpretagiao dos dados,

essas tecnologias permitirao uma verdadeira
transformagao digital nas lojas fisicas, que ndo
apenas compreenderao melhor a jornada do
consumidor, mas lhe ofertarao produtos e itens
mais especificos. Dados capturados por sensores
no setor de comércio de vestuario vao levar a
ampliagao da oferta dos produtos que mais se
ajustam ao gosto e ao tamanho dos clientes.E
esse mesmo tipo de solugao podera apoiar a
gestao do estoque no varejo, por disponibilizar
informages sobre niveis de estoque, eliminando
a necessidade de uma contagem manual e
demorada, mais sujeita a incidéncia de erros.

Fonte: Gabriel Lobitsky, da Infor.




todo o conteldo disponivel na internet e verificar qual
€ a resposta mais aceita globalmente. O modelo de vec-
tor machines (SVM, na sigla em inglés) separa cenarios
possiveis dentro de determinado problema, mas nao
funciona muito bem quando os dados tém muito ruido
e nao costuma ser usado em situagoes em que os dados
sao incompletos ou estao misturados com outros.

E ha ainda combinagoes de modelos, em que a solu-
¢ao de machine learning decide, a cada pergunta, se ela
deve ser respondida com base nos dados da organiza-
¢ao, como no modelo da arvore de decisao, ou vascu-
Ihando toda a internet,como no de redes neurais.

Segundo Lobitsky, faz cinco anos que se comegou a
adotar algum tipo de machine learning no Brasil, tendo
em vista que solugoes de decision managementalgumas
vezes sao entendidas como machine learning.“Muitos
e-commerces ja o aplicam por entenderem que certos
produtos parados no estoque podem ser vendidos se
forem combinados com outros produtos, e é o machine
learning que faz essa amarragao de itens,aumentando o
giro de estoque”, diz o executivo. Por enquanto, sao va-
rejistas, bancos, seguradoras e companhias de telecom
de grande porte que estio se interessando pela tecno-
logia no Brasil,na experiéncia da Infor.

MENOR RESISTENCIA

A inteligéncia artificial ndo tem a simpatia das pessoas,
especialmente por ameagar empregos humanos, mas
isso pode estar prestes a mudar. Segundo Shivon Zilis,
o crescente uso da inteligéncia de maquina por organi-
zagoes sem fins lucrativos para resolver grandes pro-
blemas da humanidade deve derrubar as resisténcias.
Ela citou como exemplos a Conservation Metrics e a
Vulcan Conservation, que vém utilizando aprendizado
profundo para proteger espécies animais ameagadas de
extingdo, e a Thorn, cujos criativos algoritmos buscam
proteger as criangas online. ONGs em parceria com
o Google estao detectando atividades de pesca ilegal
usando dados de satélite quase em tempo real,e a Global
Forest Watch identifica a exploragdo madeireira ilegal
em parceria com a Orbital Insight.

Outro sinal bem-visto é que tecnologias de codi-
go aberto estio democratizando o machine learning,
de acordo com Zilis, como mostra o langamento do
OpenAl, que oferece acesso a pesquisas e a ambientes
de desenvolvimento de classe mundial.
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Por fim, a apropriagdo dos algoritmos de inteligén-
cia artificial para a “producio artesanal” também seria
provade queasociedadejacomegaaabsorveressanova
geragao tecnologica. Zilis se refere a |A que escolhe os
melhores graos de cacau para um chocolate premium,
escreve poesia, prepara bifes e até monta musicais.

O RISCO

Cinco anos atras, carros autonomos pareciam uma
aberragao;poucos os levavam a sério. Hoje, ninguém mais
duvida de que esses veiculos determinarao o padrao de
transporte de um futuro nao muito distante. Como sugere
o professor Ajay Agrawal, é altamente provavel que o
mesmo fendmeno acontega comainteligéncia de maquina.
Provas do poder disso nao faltam.Em 2014,0 Google
adquiriu a startup de inteligéncia artificial DeepMind
por aproximadamente US$ 500 milhdes e criou a
AlphaGo. O que aconteceu?! A maquina ficou famosa
por bater o melhor jogador do mundo no antigo jogo
chinés conhecido em inglés como Go, e o fez com o
que pareceu ser um sinal de “intui¢ao”, em vez de uma
mera execugao de processos légicos.
Alultimatecnologiaamudaraeconomiafoiainternet.
As empresas que nao aabragaram logo pagam por esse
erro até hoje. Na visao de Agrawal, o mesmo tende a
acontecer,agora,com a inteligéncia de maquina.o

IMAGENS: DIVULGAGAO
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— Inovacio e crescimento highlights

Aterceiravia

Em novo livro, 0 especialista em inovacao de
baixo risco David Robertson detalha como isso
pode ser feito passo a passo | por Eduardo Magossi
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O longa-metragem de animagao Lego Batman — O Filme,que
usa os populares blocos de montar Lego em sua produgao,
estreou mundialmente em fevereiro de 2017, inclusive no
Brasil. Em seu langamento, muitos se perguntaram: por que
langar um filme infantil quando as férias escolares ja acaba-
ram,e nao em dezembro ou janeiro,préximo do periodo de
festas natalinas,quando as criangas lotam as salas de cinema
e ganham brinquedos Lego de presente?

Da perspectiva da Lego,a resposta é obvia. A empresa
nao precisa de promogao para vender suas caixas de blo-
cos de montar no Natal e nas férias escolares. No entan-
to, precisa de um empurraozinho em meses nos quais a
demanda é fraca, como fevereiro e mar¢o, diz David Ro-
bertson, especialista em inovagao e professor da Whar-
ton School, que langou recentemente The Power of Little
Ideas,ainda sem data de publicagao no Brasil.

E,apesar de em menos de trés meses o filme ter arreca-
dado US$ 305 milhces em bilheteria, quase quatro vezes
mais que seu custo, de US$ 80 milhoes, ele é apenas um
produto complementar criado ao redor do carro-chefe
da Lego: os blocos de montar. “Talvez eles fagam menos
dinheiro no filme do que fariam se o tivessem langado du-
rante as férias escolares, mas no geral terao mais receita
coma venda dos blocos de montar”,afirma Robertson em
entrevista exclusivaa HSM Management.

A criagao de produtos, acessorios e servigos com-
plementares ao produto carro-chefe de uma empresa
como forma de inovagao traduz o poder das pequenas

ideias, ou seja,a inovagao de baixo risco,como contra-
ponto a inovagao disruptiva.

A experiéncia de Robertson com a Lego é o ponto de
partida do novo livro. Nos anos 1990, com o fim da pa-
tente sobre seus blocos,a empresa comegou a enfrentar
a concorréncia de produtos similares mais baratos e com
menor custo de produgao.Enquanto os novos concorren-
tes fabricavam seus blocos na China,a Lego fazia os dela na
Dinamarca. Além disso, uma nova geragao de criangas co-
megou a trocar os blocos por brinquedos digitais.

Naquele momento, a saida encontrada pela Lego foi a di-
versificagdo para outros produtos, como brinquedos ele-
tronicos, parques tematicos, centros educacionais e brin-
quedos baseados em filmes, que nao precisavam da cons-
trugao —inovagoes disruptivas.

Aiiniciativa foi desastrosa,mostrando que ha limites sobre
o que os clientes esperam de sua empresa,como conta Ro-
bertson. A Lego estava profundamente associada a seus blo-
cos de montar e,ao abandona-los,afastou os consumidores.

Entao, tentou outro caminho: o Bionicle, figura de agao
que foi comercializada com uma série de pequenas ino-
vagoes — historias envolvendo o personagem,acessorios,
livros, quadrinhos, videogames, merchandising feito pela
Nike e pelo McDonald’s. Nenhuma dessas inovagoes foi
ousadaoucarademaisaponto de colocar o produto prin-
cipal em risco. A iniciativa foi um sucesso.

Cerca de 190 milhdes de unidades foram vendidas em
nove anos, e a Lego se reorganizou para repetir a inovagao
em conjuntos de blocos de montar que passaram a contar
com historias e outros acessorios. No periodo de 2007 a
2015,as vendas médias daempresaaumentaram 21 %aoano
e o lucro subiu 36%.Para Robertson,a Lego entendeu que o
publico queria os blocos de montar e inovou ao redor deles.
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UMPADRAO

Nao foi sé o caso Lego.Ao pintar sua casa na Filadélfiahd al-
guns anos,Robertson comegou a enxergar um padrao.Ele
contratou o pintor Stephen para o servigo, e este lhe disse
que usaria a tinta da fabricante Sherwin-Williams,nao ape-
nas porque era dealta qualidade,mas por todos os servigos
que a empresa fornecia —fatores como a proximidade das
lojas,o pessoal de vendas especializado em ajudar na esco-
Iha das cores e a entrega gratis de tinta no mesmo dia caso
o produto acabe antes de a pintura terminar.

O mais importante, porém, € o fato de a Sherwin-Wil-
liams oferecer um planejamento detalhado de cada esta-
gio do trabalho e dos materiais necessarios. Até as latas de
tinta nao usadas podem ser devolvidas, e os valores totais,
estornados.A fabricante nao vendia apenas tinta, mas um
conjunto de servigos a pequenas empresas de pintura.

Entre 2010 e 2015, as vendas da Sherwin-Williams su-
biram 46% e o lucro avangou 128%. Assim como a Lego,
a empresa nao conseguiu isso com a melhoria de seu
produto (a tinta) nem coma revolugao do setor.Ela criou
inovagoes complementares ao produto principal. Assim
como a Lego,adotou uma“terceira via”.

SEM PENSAMENTO BINARIO

Em The Power of Little Ideas, a expressao “terceira via” des-
creve uma nova estratégia de inovagao que vai além do que
Robertson chama de“pensamento binario”,aquele que os-
cila entre melhorar os produtos existentes e provocar uma
disrupgao revolucionaria para atingir novos mercados com
novas tecnologias. Em vez desses extremos, a terceira via
consiste em inovar ao redor dos produtos existentes, crian-
do produtos complementares que aumentem seu valor, “o
que é diferente do que a maioria faz e pode ser muito po-
deroso se feito corretamente”, nas palavras do especialista.

Jobs concebeu
o iTunes como
complementar ao
computador iMac
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David
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PROFESSOR
DAWHARTON SCHOOL

Robertson confirma que “terceira via” é sindnimo de
inovagao de baixo risco,uma vez que,ao construir um con-
junto de inovagoes complementares a seu produto princi-
pal,a empresa torna mais valioso esse produto, que ja pos-
suium mercado formado e cujo cliente ja é conhecido.“Re-
duz-se o risco embutido em criar um mercado e lidar com
um cliente desconhecido”,explica o professor daWharton.

E, se algumas dessas inovagoes complementares exi-
gem investimentos, outras podem se tornar novas fon-
tes de renda desde o inicio, diversificando,assim, o risco.
O que acontece se um desses complementos nao fun-
cionar? “A perda niao é tao expressiva’, comenta Ro-
bertson. Se o produto principal nao se valorizar como
previsto, isso também nao é um grande problema, por-
que se ganha dinheiro com seus complementos.

APPLE E DISNEY

Ha muitos modos de analisar os casos de sucesso da
Apple e da Disney,mas Robertson enxerga ambos como
exemplares na adogao da terceira via. Em 2001, quando
SteveJobs comegouacriaroiTunes,oiPodeaslojasfisicas
daApple,ele os fez complementares, para impulsionar as
vendas de seu carro-chefe,o computador iMac. “Jobs viu
que as pessoas enfrentavam problemas com a crescente
digitalizagao de sua vida e que precisavam de algo para
organiza-la.Ele acreditou que aApple poderia fazer isso.”

Na apresentagio que fez em 2001, Jobs desenhou um
iMac cercado por todos os seus dispositivos complemen-
tares, que dariam aos proprietarios de iMacs uma expe-
riéncia mais valiosa.

Ele contestou radicalmente a visao de que aApple havia
sido disruptiva ao criar o iTunes e vender musica digi-
tal. Segundo ele, gravadoras como a EMI e a Sony ja ti-
nham tentado vender musica digital,sem sucesso.“O que
aApple tentou fazer foi organizar as musicas dos usuarios
do iMac, para elevar as vendas do iMac”, disse.



A inovacdo de baixo risco tem
mais de uma forma. Que o diga
o brasileiro Thiago Oliveira,
que, depois de criar uma
minipoténcia logistica com esse
tipo de estratégia, a IS Log &
Service, prepara-se para repetir
a dose no segmento financeiro.
Oliveira, que comecgou a vida
profissional como office-boy,
lancou no ano passado o
livro Pense Dentro da Caixa,
com base na crenca de que as

office-boy, propondo fazer uma
entrega diaria de documentos
para os clientes, em vez das duas
de praxe, o que reduziria os
riscos de roubos e extravios e
aumentaria a eficiéncia em tempo
e em recursos. Teve sua sugestao
rejeitada pelo empregador
e resolveu montar o préprio
negocio com essa pratica.

Deu tio certo que, 15
anos mais tarde, a IS Log &
Service prevé faturar cerca

~
s

complementares, mas seu
pensamento dentro da caixa
compartilha com a terceira via de
Robertson o foco em aproveitar
mercados conhecidos.

O teste mesmo sera em
2018, quando ele levara sua
inovagao de baixo risco paraum
mercado totalmente diferente,

pessoas andam tao ocupadas

em reinventar a roda que se
esquecem do basico. Oliveira viu
uma oportunidade de inovar na
empresa em que atuava como

Apenas quando todo o sistema estava em operagao e
com forga financeira é que aApple expandiu sua linha de
produtos, e o iTunes virou uma série separada de pro-
dutos que hoje gera sete vezes mais receita que os com-
putadores. Até quando a Apple desenvolveu o iPhone o
processo foi guiado pelos usuarios da tela grande do iMac.

A gigante de midia Disney também fez terceira via.
Desde o inicio, nao produzia apenas filmes de animagao,
mas oferecia produtos derivados deles,como o Clube do
Mickey,os parques tematicos e um programa de televisdo.

Hoje,com produgdes de grande sucesso de bilheteria,
como Frozen, a empresa chega a ganhar mais dinheiro
com os produtos e servicos complementares do que
com o proprio filme.Para Robertson, o grupo fundado
por Walt Disney é um grande exemplo de como é im-
portante ter em mente qual & seu produto principal,qual
¢ o centro rodeado pelas inovagoes.

“Durante algum tempo,a Disney se esqueceu da regra
de nunca dar mais atengao as inovagoes complementares
do que ao produto central, e as coisas sairam um pouco
dos trilhos, mas depois ela se lembrou e tudo voltou ao
normal”,analisa o especialista.

de R$ 60 milhéesem 2017 e
acaba de ser vendida para um
fundo norte-americano.

Oliveira atacou processos
em vez de criar produtos

o de cambio. As oportunidades
de melhorias de processo, no
entanto, sao equivalentes, em
sua opinido. “Precisamos saber
inovar com o que temos.”

NO BRASIL

Empresas de mercados emergentes como o Brasil, que
lutam com dificuldades financeiras e com uma recessao,
podem ter mais sucesso ao optar pela terceira via para
inovar, admite Robertson. Ele aconselha que essas em-
presas desenvolvama capacidade de fazer parcerias com
outras companhias para conseguir entregar um portfo-
lio completo de inovagoes mantendo os custos baixos.

“Muitas das organizagdes que eu descrevo no livro
optaram pela terceira via justamente por seus recur-
sos financeiros limitados — nao tinham como criar pro-
dutos sozinhas e buscaram parceiros para desenvol-
ver itens complementares que agregassem valor a seus
produtos”, compara.

Seja como for, segundo Robertson, investir em uma
série de pequenas inovagdes ainda‘“‘pode levar a grandes
oportunidades no futuro”.o
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As possibilidades para uso de chatbots sao infinitas,
mas requerem foco certo, ensina o CEO da Take

Hoje, muito se discute sobre a tendéncia dos chatbots,
que ganham cada vez mais importancia no cenario cor-
porativo. Chatbots sdo contatos oficiais das empresas
em aplicativos de mensagens (como o Facebook Mes-
senger ou o Telegram), permitindo que elas fagam di-
versos atendimentos de maneira automatizada e per-
sonalizada, 24 horas por dia, sete dias por semana.

As possibilidades para os chatbots sao infinitas. Por
utilizarem canais de comunicagao com os quais as pes-
soas ja se acostumaram, permitem que qualquer nego-
cio crie uma experiéncia rica para seus clientes — seja
para engajamento, atendimento ou vendas.

Os chatbots oferecem vantagens para as empresas e
para os usuarios. Para as empresas, economizam tempo
e dinheiro; atendem as demandas basicas dos clientes
sem que haja a necessidade de acionar um funcionario,
diminuindo o fluxo de ligagoes dos call centers e demais
pontos de atendimento. Para os usuarios, o beneficio é o

0 desafio é que as pessoas
esperam encontrar nos
apps de mensagem do tipo
Facebook Messenger e
Telegram um atendimento
superior ao oferecido
no SAC da empresa

atendimento sem filas e sem espera,em qualquer lugar e
a qualquer momento. Além disso, todo contato realizado
é feito na plataforma de mensagens em que os usuarios ja
estdo, sem que precisem baixar um novo aplicativo.

Para que essa interagao entre as pessoas e as em-
presas seja relevante, no entanto, é necessario que as
organizagoes se preocupem com a experiéncia do pu-
blico com a marca antes de pensar no software que vai
potencializa-la.

A'inteligéncia artificial, tdo em alta, é a solugao? A 1A
oferece algumas vantagens de fato: ela pode fazer com
que o chatbot aprenda de maneiraautdonoma,seja com
exemplos de outros atendimentos, com informagdes
sobre servigos e produtos ou por meio da propria in-
teragao com as pessoas. Contudo, para garantir essa
interagao rica com o usuario, a |A requer investimen-
tos significativos e uma base de dados de interagao
que muitas empresas nao possuem. Por isso, chatbots
baseados em fluxos de conversas previamente dese-
nhadas talvez atendam as necessidades dos clientes
de modo mais simples e assertivo —ao menos em um
primeiro momento.

E,para melhorar a experiéncia dos usuarios mesmo, &
preciso pensar além da tecnologia.Por mais que se trate
de um robd (bot), pensar na conversa (chat) é funda-
mental. Afinal, as pessoas esperam encontrar nos apps
de mensagem um atendimento superior ao oferecido
no SAC. O chatbot pode proporcionar isso? Sim, mas,
para tanto, é essencial que ele seja testado e aperfeigoa-
do constantemente.

Com esse mindset de melhoria continua, as empre-
sas podem criar e manter chatbots que vao efetiva-
mente melhorar a experiéncia do publico com a marca
e manter os clientes sempre préoximos.o

Roberto Oliveira ¢ cofundador e CEO da Take, empresa pioneira no mercado mobile

e criadora da plataforma BLiP, que permite desenvolver chatbots.
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Transrormacac

DIGITAL

Seja como tornado

ou pororoca, o fendmeno
acelerado pela terceira
onda da internet avanca
nas empresas brasileiras
em plena crise



dossié

- COmeca a

MUDANCA

Ha 20 anos, a internet vem desestabilizando
mercados e industrias, digitalizando processos e
cortando intermediarios. Sua primeira onda de

disrupc¢ao afetou empresas de midia, digitalizando

seu produto, que é o contetido — muito mais facil
de ser entregue e consumido digitalmente do
que por meios analégicos. A segunda onda foi a
da distribuicao, com o e-commerce eliminando
a necessidade de lojas fisicas e permitindo a
venda e o contato direto com o consumidor.
Com o crescimento da computagao moével
e das redes sociais e a ascensao de tecnologias
como inteligéncia artificial, big data analytics
e internet das coisas, uma nova onda de
transformacao digital vem varrendo o mundo
dos negécios. A diferenca é que ela nao afeta
apenas produtos e servicos; envolve modelos
de negdcio e processos em um verdadeiro
tornado. Tampouco se limita a um setor
especifico; atinge a todos — agricultura,
medicina, transportes, educagio, servicos
bancarios — com uma velocidade estonteante.

Nao é a toa que a expressao “transformacao

I"

digital’’ virou palavra de ordem entre os
executivos preocupados com o futuro de seus
negocios. A dgua ja se aproxima da regidao dos
gluteos. E transformar-se digitalmente nao
significa apenas automatizar processos fabris
e criar uma pagina no Facebook. Trata-se de
uma mudanca cultural, filoséfica e gerencial
que poucos estao preparados para executar.
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Em plena crise
econdmica,
empresas
brasileiras buscam
responder a
terceira onda

de disrupcao da
internet

“Pouquissimas empresas no mundo estdo
prontas para a transformacao digital de fato,
porém mais da metade ja tem consciéncia
de que ela precisa ser feita, o que é um
come¢o”, diz Mauro D’Angelo, diretor de
solucoes de industria da IBM Brasil. “Fizemos
uma grande pesquisa sobre isso no Pais e
a preocupacido com os ‘ invasores digitais’,
ou a ‘uberiza¢io’ do negocio, ja esta muito
grande. Instalou-se a seguinte mentalidade:
ou me transformo ou serei transformado.”

Como explica Mauricio Prado, presidente
da subsidiaria brasileira da gigante do software
Salesforce, a razao de ser mais profunda da
transformacao digital sao os clientes. “Trata-se
de preparar a empresa para oferecer uma
experiéncia superior a seus clientes. Nuvem,
redes sociais, mobilidade, inteligéncia artificial
e internet das coisas impactam fortemente
a experiéncia dos clientes e as relagoes das
empresas com eles”, diz. Economia de custo
e ganho de produtividade também ocorrem,
mas, se colocados como um fim, limitam muito
o valor que a transformacao cria, avisa Prado.

As empresas que estao passando da consci€ncia
sobre a necessidade de transformacao digital
a pratica investem aproximadamente o dobro
das outras em aplicativos e em tecnologia de
interface com o cliente, segundo uma pesquisa
global da Salesforce. E a ado¢do de canais digitais
com clientes por elas é quase cinco vezes maior.

* Colaborou Sandra Regina da Silva.



Sunil Gupta,
especialista em
marketing digital de
Harvard,aponta os
maiores desafios
com o cliente,

em especial, o

de estabelecer
confiang¢a

“Vivemos a era do cliente, centrada nas
demandas de um publico muito conectado, que
entendeu bem quanto a tecnologia impactou
o consumo e a relagao com as marcas.O
diferencial competitivo das empresas agora esta
em conhecer o cliente e se conectar com ele de
forma inovadora”, diz Prado.“No novo cenario,
tamanho e escala sio menos relevantes.A questao
€ quao conectada com o cliente uma empresa é
e qual a velocidade com que essa empresa pode
inovar, adaptar-se e criar seu proprio caminho.”

Uma evidéncia da teoria da era do cliente
como propulsora da transformacao digital é a
dura competicao a que estamos assistindo no
comércio eletrénico. Como os consumidores
podem encontrar alternativas rapidamente,
anda muito dificil fideliza-los. Nao basta prego
acessivel; é preciso que a experiéncia de compra
seja realmente positiva, algo que a transformagao
digital proporciona.“Por isso, na préxima década,
tudo sera sobre transformagao digital e sobre criar
experiéncias de cliente Unicas”, projeta Prado.

DIVULGAGAO / FIESP

Quem quiser oferecer o nivel de experiéncia
necessario para ganhar o cliente nio pode,no
entanto, digitalizar s6 o front office, criando uma
pagina no Facebook ou um app maravilhoso,
observa D’Angelo.Se, por tras dessa fachada,

a empresa continuar a ter a estrutura
burocratica de sempre,isso nao dara certo.

Mas como mudar sistemas, processos e canais?
Esse é um desafio herclleo para empresas maduras
e/ou de grande porte.“Um bom caminho que
temos visto € a criagao de areas-piloto,com o
desenvolvimento de novos canais que iniciem a
jornada digital”,diz D’Angelo.Na linha de pensar
grande,comegar pequeno e agir rapido, outro
caminho é montar uma startup dentro da empresa
e trabalhar com MVP (sigla em inglés de produto
minimo viavel), a versao mais simples possivel de
um produto,a ser lancada com uma quantidade
minima de esfor¢o e desenvolvimento.

“Os lideres das empresas enfrentam pelo menos trés fases iniciais
na transformacao digital. A primeira é a negacao do fenémeno.
Segue-se a confusao, quando se dao conta das oportunidades
diante de si, mas elas sao muitas e definir a estratégia ¢ um
tormento. Depois, ha a frustracao, devido ao gap das pessoas”

Paul Willmott, da McKinsey Londres
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“Coloque-se no lugar do cliente e antecipe suas necessidades; veja
todos os dados e tecnologias que vocé ja tem e avalie quanto impactam o
cliente; foque o negdcio com o cliente, avaliando o nivel de esforco para
conquistar oportunidades; defina o que é sucesso e objetivos em um
prazo determinado; e, por fim, tenha uma visao completa do cliente”

No que diz respeito ao relacionamento com o
cliente, o indiano Sunil Gupta, considerado um dos
maiores gurus do marketing digital e professor
da Harvard Business School, diz que é preciso
(com a tecnologia) priorizar questoes principais:
estabelecer confianga, ouvir o cliente de verdade
e responder agilmente a seus problemas.

Praticamente todas as consultorias empresariais tém
uma metodologia para a transformagao digital. Mas em
seu Ultimo livro,ATerceira Onda da Internet (ed. HSM),
Steve Case, fundador daAOL e investidor de venture
capital, resume as qualidades que uma empresa precisa
ter para enfrentar essa nova onda de disrupgao:

Perseveranga:
enfrentar mudangas
estruturais de longo
prazo dentro de setores
regulamentados é algo
que ndo vai acontecer
da noite para o dia.

‘ Parceria:

empreendedores nao
conseguirao ir muito
longe na terceira

onda sozinhos;eles
precisarao ir juntos.

V 4 Politica:

P 4 empreendedores
precisarao entender
< politicas publicas

de maneira mais
aprofundada.
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Mauricio Prado, CEO da Salesforce Brasil

Para Case,a velocidade dessa transformacao
sera impactante;tudo deve ocorrer em
menos de uma década, afetando setores
de atividade importantissimos em nossa
vida e que nao sofrem grandes mudangas
em seu modelo de negdcio ha séculos.
“Essa transformacio esta acontecendo
agora,em todos os setores e no mundo
todo; quem ficar de fora perdera um tempo
precioso”,opina o presidente e CEO da
GE paraaAmeérica Latina, Rafael Santana.
“Acho que esperar realmente nao é mais
uma opgao, pois outra companhia,vinda até
de outra area, podera invadir seu mercado”,
afirma Prado.“E preciso repensar os modelos
de negocio com base no entendimento dos
clientes e focar nao apenas em crescer mais,
mas também em crescer melhor.” Os clientes
adquirem um sentido amplo:podem ser
pacientes, estudantes, cidadaos,fornecedores e
até funcionarios, segundo o CEO da Salesforce.
“Alogica é a seguinte: coloque-se no lugar
do cliente e antecipe suas necessidades;leve
em consideragao todos os dados e tecnologias
que vocé ja tem e avalie quanto impactam
o cliente;foque o negocio com o cliente,
avaliando o nivel de esforgo para conquistar
oportunidades;defina o que é sucesso e
objetivos que sejam especificos, mensuraveis,
alcangaveis, realistas e dentro de um prazo
definido.E, por fim,tenha uma visao completa do
cliente”, receita Prado, refor¢cando a relevancia
de cultivar o relacionamento com clientes.
Importante:adotar uma cultura de maior
proximidade com o cliente independe
do tamanho da empresa,de acordo com
o executivo da Salesforce [veja também o
quadro ao lado].“As oportunidades sao do
tamanho da inovacgao e criatividade.Ter
uma visao integrada do cliente com base



AUTOSSERVICO PARA A PEQUENA EMPRESA

Uma pesquisa recente da SAP com pequenas em-
presas mostrou que os responsaveis pelas decisdes
nessas organiza¢oes estdo apenas nas “fases ini-
ciais’’ da transformacao digital para poder explorar
seus dados ao maximo. Eles também tendem a su-
perestimar os possiveis desafios relacionados com
aadogao de novas tecnologias — quatro entre cinco
indicaram que implementar tecnologias foi mais
facil do que esperavam e que 70% dos investimen-
tos em tecnologia superaram suas expectativas.

A questdo se resume ao orcamento? Ha um con-
ceito equivocado de que somente grandes compa-
nhias podem pagar por plataformas de analise e de
que o retorno sobre o investimento para pequenas
empresas simplesmente nao justifica o custo. Ainda
que isso possa ter sido verdade nos primérdios do
big data, ja ndo € mais hoje.

As pequenas empresas devem reconhecer que
seu tamanho é um argumento de venda. Elas estdao
inerentemente bem posicionadas para poder che-
gar mais rapido ao mercado, manter um relaciona-
mento mais préximo com os clientes e ter capaci-
dade de se adaptar com agilidade ao feedback de
seu publico.

Considere, por exemplo, coordenadores de ini-
ciativas de protecao de recursos da Amazonia no
Brasil. Historicamente, usando planilhas e outros
processos em papel, era dificil para eles medir qual-
quer impacto significativo de seus programas. De-

pois de migrarem para sistemas na huvem com
uma plataforma de analise integrada, eles agora
sao capazes de realocar recursos essenciais em
tempo real, ajudando a proteger 573 comunida-
des da Amazoénia a qualquer momento.

A maioria dos empresarios nao € cientista de
dados. Planilhas com informacdes essenciais
podem ser acumuladas, mas, sem contar com
uma forma de analisa-las e gerar resultados, elas
serao totalmente indteis. De acordo com a em-
presa de consultoria Quantzig, o autosservico de
anadlise de dados sera uma importante tendén-
ciaem 2017. As principais plataformas de analise
preditiva e prescritiva de hoje, aquelas que mais
provavelmente se associardo a internet das coi-
sas, estao rapidamente adotando uma experién-
cia de usuario simples.

A medida que as tecnologias avancam e mais
dados sdo gerados diariamente, ser capaz de
acessar, aprender e reagir ao big data em tempo
real sera a regra basica para ter sucesso.

Por Maggie Chan
Jones, diretora de
marketing da SAP

em dados possibilita levar os relacionamentos com
eles e, portanto, os negdcios a um novo patamar,
seja qual for o tamanho da empresa”, diz ele.

A Salesforce aposta nisso para si mesma;estima
ter um acréscimo de 2 milhdes de desenvolvedores
e gestores em seu ecossistema por volta de 2020.

Para a IBM, existem trés decisoes de arquitetura
tecnoldgica que uma empresa precisa tomar
para se preparar para a transformagao digital.

* A primeira é referente ao chamado big data. Que
tecnologia a companhia vai utilizar para organizar
seus dados estruturados (de estatisticas, previsoes,
planilhas etc.) e nao estruturados (feedback de
redes sociais, por exemplo)? “Quem consegue
extrair informagoes Uteis desses dados tem uma
vantagem competitiva enorme”, diz D’Angelo.

* A segunda decisdo tecnoldgica diz respeito a
arquitetura de armazenamento de dados na nuvem,
porque adotar uma nova forma de relacionamento
com o cliente implica estar preparado para picos
de demanda que nao existiam antes.“O canal
digital nao € uma loja fisica que abre as 9 horas e

edicdo 122 hsm management 31

CORDES

O

FOTO: INC



FOTOS: DIVULGAGAO / MONICA ZANON

dossié

fecha as |8.E preciso estar pronto para
atender demandas 24 horas por dia,
sete dias por semana”,diz D’Angelo.

A terceira decisdo € em relagao a
inteligéncia artificial, na visao da IBM.
Cada vez mais ela vem sendo utilizada
para tornar fluido o relacionamento
com os clientes. E ela que esta por
tras dos assistentes digitais que
Apple, Amazon, Google, Microsoft e
outras empresas embutem em seus
produtos, tentando criar uma nova
interface mais natural com o usuario.

Além de escolher bons parceiros
tecnologicos para esses pilares
arquitetonicos, € preciso monitorar
as tecnologias que vao surgindo —
trés tendéncias altamente disruptivas
s320 a computagao cognitiva,a
internet das coisas e o blockchain.

Subcampo da inteligéncia artificial,

a computagao cognitiva utiliza varias
técnicas de aprendizado de maquina
para ajudar na tomada de decisoes.
A'internet das coisas também é uma
tendéncia importantissima por seu
potencial para otimizar processos e
ampliar exponencialmente a quantidade
de dados disponiveis na cadeia produtiva.
E, por fim, o blockchain, tecnologia
derivada da criptomoeda bitcoin,

deve revolucionar a maneira como
contratos digitais sao realizados.

O departamento de transito de
Amsterda adotou, por exemplo,um
sistema baseado em blockchain que faz
o processo de seguro de uma bicicleta
roubada demorar dois dias em vez de um
més.Um aplicativo localiza a bicicleta e,
se ela tiver sido realmente roubada, seu
dono recebe uma nova no dia seguinte.
AIBM Brasil ja vem trabalhando com
blockchain e deve implementa-lo em um
projeto em conjunto com uma grande
empresa de varejo para tornar mais
transparente seu processo de compra.
“Inicialmente utilizaremos o blockchain
no pos-venda de produtos de maior
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Cassius Schymura,
diretor de
plataformas do
Santander Brasil,
nio vé as fintechs
como problema,
mas como
oportunidade

Cristina Palmaka,
CEO da SAP Brasil,
garante que todas
as tecnologias
estdo disponiveis,
basta aproveita-las

Para Mauricio
Prado, CEO da
Salesforce Brasil,
a compreensao
do cliente é o que
condiciona toda
a transformagao
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“Existem trés decisoes tecnoldgicas a tomar. A primeira é referente ao
chamado big data. Que tecnologia a companhia vai utilizar para organizar
seus dados estruturados e nao estruturados? A segundo diz respeito a
arquitetura de armazenamento de dados na nuvem e a terceira decisao é

em relacao a inteligéncia artificial”

DIVULGACAO

valor agregado,como a linha branca, onde muitas
vezes a entrega é feita pelo proprio fabricante e nao
pelo responsavel do marketplace. As reclamagoes, no
entanto, sao feitas com o marketplace. Nosso sistema
acompanhara o produto do momento em que ele

¢é vendido até a chegada as maos do consumidor.”’

A estratégia na era digital € quase sempre assimétrica,
mas nao sao s os novos entrantes que podem deter

a vantagem;as empresas estabelecidas também tém
chances.lsso depende em grande parte de desenvolver
uma boa estratégia, segundo a consultoria McKinsey.
O primeiro passo é identificar fontes de oferta que
antes se mostravam inviaveis (ou, pelo menos,nao
econodmicas) e foram viabilizadas pelas tecnologias;
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Mauro D’Angelo, diretor da IBM Brasil

distorgoes em demanda que estao sendo
removidas com essas tecnologias; e ataques
que podem vir, por causa das tecnologias,de
mercados adjacentes ou de organizagoes
improvaveis. Essas tecnologias,em todos

Os casos, s30 as que permitem Novos usos
colaborativos,derrubam custos de produgao
marginais a zero e redefinem produtos e
servigos ao incorporar informagao a eles.

PaulWillmott, socio da consultoria
McKinsey em Londres, afirmou
recentemente que a alta geréncia das
empresas enfrenta pelo menos trés fases
iniciais na transformagao digital. A primeira
éanegagio do fendbmeno —*“uma falta
de vontade de confronta-lo”.Segue-se a
confusao, quando os executivos se dao conta
das oportunidades diante de si,mas elas sao
muitas e definir a estratégia é um tormento
(o tornado). Depois, ha a frustragao,com
aimpossibilidade de executar mais rapido,
em geral por causa do gap das pessoas.
Este Dossié detalha,a seguir,o processo
de transformacio.“Com certeza,o
Brasil ainda nao usufrui todo o potencial
tecnoldgico disponivel, mas estamos
caminhando para essa transformagao”,
acredita Cristina Palmaka, CEO no
Brasil da SAP, uma das grandes players da
digitalizagao. “Um sinal vem da internet
das coisas, por exemplo, na agricultura.”
Outro vem do banco Santander Brasil, que,
como explica seu diretor de plataformas
Cassius Schymura, vé as fintechs como
oportunidade,nao como ameaga.
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a mentalidade
das pessoas

Por Sandra Regina da Silva

O relatério de 2017 Global Human Capital Trends, da
consultoria Deloitte, confirma que a organiza¢ao do
futuro, digital, é a preocupacao de 88% das empresas.
Ha consciéncia de que a tecnologia é adotada com
menor velocidade do que deveria por conta da
mentalidade dos individuos e, consequentemente, a
produtividade do negécio nao melhora como deveria.
“Pessoas com agilidade — e capacidade de reagao -

e um ambiente colaborativo sdo os fatores criticos
para a organizacio do futuro”, afirma Kelly Ribeiro,
diretora de capital humano da Deloitte no Brasil.

E ai que se comega a enxergar o desafio humano da
transformacao digital. S6 6% das empresas pesquisadas
consideram ter essa agilidade, e elas sio essencialmente
startups. Nao é a toa, portanto, que uma capacitacao
transformada aparece como 2° item nas prioridades
dos entrevistados (era o 5° em 201 6), s6 abaixo da
construcao da organizagdo do futuro propriamente dita.



Na*“organizagao

do futuro” citada
no estudo Deloitte,
o aprendizado
continuo é critico
para o sucesso

de um negdcio.

O departamento de
RH e as liderangas tém
de inspirar as pessoas
a se reinventarem
—as movimentagoes
horizontais de carreira
devem ser estimuladas.

A area de treinamento
e desenvolvimento
precisa se posicionar
como curadora de
conteudos flexiveis
e atuar como parceira
das areas de negocios.

Os sistemas de educagao
a distancia tradicionais
(LMS) devem ser
complementados,

ou substituidos, por
tecnologias mais
avancadas.

Kelly
Ribeiro,
diretora de
capital humano
da Deloitte
no Brasil

O esforgo para promover uma nova forma de pensar
entre os colaboradores tem a ver com perenidade;afinal,
as tecnologias vivem em mutagao. Por exemplo, segundo
o Gartner Group,em 2020 os aplicativos ja farao parte
do passado, e seus substitutos provavelmente serao os
assistentes virtuais, baseados em algoritmos. Ou seja, se
os funcionarios nao conseguirem fluir com a tecnologia,a
empresa nunca conseguira ser digital por muito tempo.

Segundo Patricia Chagas, head de solugdes digitais
da HSM Educagao Executiva que tem |5 anos de
experiéncia em educagao corporativa,a tendéncia
rumo ao digital é inescapavel,uma vez que o mindset
digital ja existe na vida pessoal e é natural se transferir
para o aprendizado e o trabalho. “As empresas estio
finalmente se convencendo de que viver,aprender e
trabalhar sao uma coisa sé, e é por isso que o mindset
digital esta ocupando os coragdes e mentes de suas
areas de treinamento e desenvolvimento”, diz Chagas.

“No passado, os funcionarios precisavam aprender para

poder trabalhar; hoje, a carreira profissional é uma jornada de
aprendizado. Segundo as novas regras das organizacgoes digitais,
as experiéncias de aprendizado devem ser ‘always on’ — ou seja,
estar sempre disponiveis — e em diferentes plataformas mobile”

Estudo Global Human Capital Trends de 2017, da Deloitte
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tecnologias e podem, um dia, reposicionar seu
negdcio — em vez de se verem como vendedoras
de automoveis, elas podem se redefinir como
vendedoras de mobilidade, por exemplo.

E possivel definir com precisao o papel da “A Microsoft foi outra que se associou a startups
mentalidade na transformacéo digital de uma para gerar novos produtos e servigos e incorporar
organizagao? Rafael Comenale, especialista no esse mindset e,em paralelo, faz um esforgo interno
tema, acha que sim.“Em uma transformacéo para voltar a ter o mindset de sua origem, quando
digital,as companhias precisam estabelecer também ela era uma startup”, diz Comenale,

os objetivos a serem atingidos com o uso dos acrescentando que o objetivo de criar o modelo de
recursos tecnoldgicos e eventualmente promover assinatura digital de seus produtos ja foi reflexo de
uma revisdo de qual € seu negdcio;isso tudo é uma forma de pensar mais digital da empresa de Gates.

determinado pelo mindset,a forma de pensar.”
Essa mentalidade pode ser linear — ou analégica —
ou digital,em um raciocinio circular que da saltos
e que é responsivo ao ambiente a sua volta.

Foi em busca de um mindset digital que

montadoras comoVolvo, GM eVolkswagen se Depois da compreensio de que o mindset é
associaram a startups ou até criaram empresas essencial por nortear as metas de transformagio das
novas focadas em mobilidade, observa Comenale. organizaces, bem como seus processos e pessoas, é
Assim, essas organizagdes vém conseguindo preciso atacar os desafios para implementa-lo.
lancar produtos e servigos conectados as novas Da pesquisa da Deloitte, que ouviu cerca de 10 mil

lideres em 140 paises, surge o primeiro:a area de
RH deve ser, ela mesma, mais agil, responsiva e
colaborativa. Os profissionais da area se apoiam, para
isso,em mais e mais ferramentas digitais para RH,
RafaEI como as de colaboragao social e as de analytics.
COmenale, O segundo desafio esta no fato de que um processo
de transformagao digital nio é racional, e sim politico,
segundo especialistas da Deloitte.A atuagao dos
agentes de mudanca definidos para conduzir a
transformacao deve prever, portanto,um jogo
de poder, até para que os planos nao se percam
diante das demandas urgentes do cotidiano.
O terceiro desafio é o da mudanga cultural,fazendo
com que todos, da alta gestao a base, enxerguem
os beneficios e os custos da transformagao digital.
“E preciso que exista um processo transversal
de conscientizagao e educagao das pessoas e,
obviamente, deve-se construir um ambiente que
favoreca o processo”, observa Comenale.
Para a mudanca cultural ser viavel, é crucial,ainda,
a lideranga da organizagao estar engajada. Ela tem
papel fundamental, por exemplo,na promogao de
ambientes colaborativos associados ao mindset digital.
Os esforgos de mudanga digital nao costumam
comegar por esses desafios, contudo, e sim por agoes
relativas a novos produtos, servigos e canais .Vale dizer
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que ha um lado evangelizador também nessas a¢oes,
porque todas elas pressupdem, no mindset digital,
prototipos, testes, erros e desconfortos. E o que faz
Fernando Mainardi, da consultoria Frank&Einstein,
que tem a intengao de catalisar a mudanga.

Pode-se afirmar que o foco no consumidor faz
parte,também, do mindset digital. Compreender
os clientes é um dos grandes imperativos do
momento, na opiniao do indiano Sunil Gupta,
considerado um dos maiores gurus do marketing
digital e professor da Harvard Business School.

Em recente vinda a Sao Paulo, Gupta frisou que
empresas que querem se transformar digitalmente
precisam estabelecer relacionamentos de confianga
com os consumidores.Isso inclui responder de

maneira rapida e agil quando problemas vierem a tona.

Para Gupta, ouvir e entender clientes significa
a sobrevivéncia das empresas no atual cenario.

Ele da como exemplo desse mindset digital
pro-consumidor a Amazon.“Ela conhece mesmo
seu cliente. Analisa e entende os dados, e sabe o
que vao comprar”,diz. Com esse conhecimento,
a empresa nao so6 vende mais; ela satisfaz mais,
fazendo entregas em apenas uma hora.

“Agora,o modo de atuagao:sao os consumidores
que demandam das organizagoes produto,
servico,formato, entrega e por ai vai. O mindset
deve partir dessa premissa”, diz Comenale.

Segundo o especialista, se as companhias nao
pensarem dessa maneira, alguém que pensa vai
Ihes roubar o mercado.“No mercado financeiro,

o surgimento de fintechs como a Nubank,
que ja incomodam os bancos tradicionais,
traduz esse movimento”, opina Comenale.

Outro ponto importante: nos tempos atuais,
e cada vez mais, as pessoas pensam no acesso
a produtos e servigos e ndo na posse.“Com
esse tipo de comportamento, grande parte
dos produtos e servigos vai ser modificada,

e com frequéncia”,avisa Comenale.

Daqui para frente,as empresas precisarao sempre
estar se reinventando. A transformagao digital,
puxada pelo mindset agil, é que as habilitara a fazé-lo.

HIGHLIGHTS DA

A lideranca

é um tema
importante

para 78% dos
executivos

na buscada
organizacao do
futuro. Deve haver
mudanc¢a radical no
perfil do novo lider —
muito mais presente,
nao é lider sempre,
mas s6 em projetos
Ou processos
determinados,
conforme suas
competéncias; é

uma lideranga mais
democratica.

O RH digital
tem a atencao
de 73% deles. Se
a companhia tem
de*“ser digital”, o
foco é em atuar
com plataformas
ligadas as pessoas e
em como elas estao
desempenhando
seus trabalhos;56%
estio redesenhando
seus programas de
RH para alavancar
essas plataformas

— escalaveis e com
boa experiéncia

de usuario. “Se,
antes, o foco era em
processos,agora,
com o RH digital,

é em melhorar a
produtividade, o
engajamento, o
trabalho em equipe e

PESQUISA DELOITTE

em desenvolver novas
carreiras”’,comenta
Ribeiro.O RH tem de
ser mais inovador.

O RH analitico

foi apontado

por 71% dos
executivos como
importante. Como
usar os dados para
entender a relagao
entre as pessoas e

o negocio e fazer

mais previsoes e
analises cruzadas?

“O RH analitico

ainda é embrionario
no Brasil”,avaliaa
diretora da Deloitte.
As empresas precisam
ter dados mais
consistentes, trazer
profissionais de analise
seniores e montar um
time multidisciplinar
para as analises

mais sofisticadas.

Forcade
trabalho
estendida é
preocupacao

de 63% dos
gestores. As
empresas comegam
a entender que nao
sdo responsaveis

s6 pelo empregado
celetista,mas por toda
a comunidade, ou
seja, os terceirizados,
a familia dos
funcionarios, os
parceiros de negécio.
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Experiéncia dos mercado, ser

funcionarios atraente e capacitar

interessaa79% mais rapido.“Ha

dos gestores. muita experimentagao,

A experiéncia é design thinking

vista como modo e cocriagao”, diz

de engajar uma Ribeiro.Em

pessoa. Passa pauta,até o

por politicas de compartilhamento

bem-estar e por de talentos.

um ambiente de

trabalho agradavel. Avaliagao é
foco de 78% dos

Aquisicao entrevistados.

de talentos Aplicam-se cada vez

preocupa 81%. mais ferramentas

A fim de ter talentos de gestao de

digitais, o recrutador performance e

deve usar a os feedbacks tém

tecnologia para ir ao maior frequéncia.

ACELERAGAO INEVITAVEL

Em suma, n3o ha para onde fugir. O mindset digital esta sendo
acelerado, conforme Rafael Comenale, por trés fatores:
Conectividade social —A rede social,de
um ponto de vista amplo, permite novas oportunidades
de mobilizagao da sociedade, que passa a ter maisvoz.
Um exemplo da dimensao foi na chamada Primavera
Arabe, protestos ocorridos do final de 2010 a meados
de 2012. As iniciativas dos governos ditatoriais —
proibicao da entrada de jornalistasinternacionais
e queda do sinal de internet — ndo impediram
transmissdes de mensagens e videos para o mundo.
Mobilidade — Com os dispositivos moveis
permitindo o acesso’em qualquer lugar e a qualquer
hora, os profissionais dao conta de muitas tarefas
em casa, e qualquer um faz camisetas e as vende. Ha
descentralizagao do poder, da influéncia e do dinheiro.
Big data— Ha uma extensa oportunidade
deiacesso a dados na internet, principalmente no
Google e no Facebook, mas eles ainda tém forma
desestruturada. Com os metadados e a inteligéncia
artificial cognitiva, isso vai melhorar.
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Nao ha davida de que o contexto socioecon6-
mico e politico do Brasil mudou. Hoje todos
temos uma nova relagdo com os outros, com
nossas comunidades, a sociedade, o aprendiza-
do e as tecnologias.

Isso impoe um grande esforco de mudanca
a nossas empresas. Agora, para ser sustenta-
vel em nosso Pais, uma organizagao precisa ser
adaptavel e responder dinamicamente as de-
mandas desse contexto. Além do mais, seavida
util de uma habilidade aprendida costumava ter
cerca de 30 anos, hoje ela diminuiu para 5. A
unica solucdo possivel é absorver o que se con-
vencionou chamar de “mindset digital”’, ainda
que isso seja extremamente desafiador.

Na HSM Educacio Executiva, desenvolve-
mos um modelo de blended learning para nos-
sas solucdes de aprendizado corporativo com
foco no apoio a performance, que acreditamos
serumarespostaaalturadesse desafio:o OMNI
Learning — um aprendizado Organico, Mobile,
Naolinear e Integrado [veja artigo na pdgina 98].
Privilegiando a experiéncia de aprender e o es-
pirito colaborativo, seu objetivo é capacitar as
equipes a direcionar o negoécio ao sucesso —ou
a sua completa reinvencio.

Em um mundo que muda rapido, onde star-
tups compostas por alguns jovens causam a dis-
rupcao em negocios estabelecidos, o aprendi-
zado dos profissionais e a postura das areas de
treinamento e desenvolvimento (T&D) quanto
a capacitacdo também tém de se transformar,
como se fossem startups.

A maioria das organiza¢Ges ainda esta se
conscientizando da necessidade da transforma-
¢do digital, ou nos estagios iniciais dessa trans-
formacdo, mas as melhores ja vém se adaptan-
do ao aprendizado com o mindset digital.

Nosso propésito na HSM é transformar o
Brasil pela educagao. Por isso, abragamos o
mindset digital sem medo e convidamos vocé
afazer o mesmo.

por Patricia Chagas,
head de solugdes digitais da HSM Educagao Executiva
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BRASILEIRO

0 especialista em inovacao Silvio Meira propoe roteiro pratico para a
transformacao digital das ferramentas a estratégia e as pessoas

Por Adriana Salles Gomes

“Pororoca digital.” Essa imagem bem brasileira do
encontro de rio e mar, caracterizado por aguas revoltas
que correm em todas as diregoes, foi a analogia
encontrada pelo especialista em empreendedorismo
inovador Silvio Meira para sintetizar o complexo
desafio da transformagao digital que vivem as empresas
do Pais hoje:fornecedores e consultores diversos
propoem tecnologias e métodos diversos, e os
gestores sao como peixes confusos no movimento da
agua —até por se tratar de“adgua barrenta”,como pode
ser metaforicamente representado o custo Brasil.
Para Meira, que é presidente do conselho do
cluster de inovagao Porto Digital, de Recife (PE), e
socio-fundador da consultoria em transformacao
digital MuchMore, a real compreensao do cenario
atual é aalavanca para a transformagao digital
corporativa. “De 1995 para ca,com a chegada da
internet,as pessoas se informatizaram muito mais
e melhor do que as empresas. E os servigos digitais
do Facebook ou da Amazon, por exemplo, sao muito
melhores do que a maioria das ofertas das empresas
analogicas”,explica Meira. “Pior:a percepgao geral
€ que, enquanto as pessoas subiram de elevador
para andares superiores,as empresas nao ficaram
estacionadas;elas desceram para o segundo subsolo!
De repente, os clientes querem das empresas
a mesma qualidade de informatizagao e interface
(leia-se:experiéncia de uso) como a que tém em um
Instagram. Em suas vidas sociais online,a sensagao é
que viver é muito mais facil do que quando tém de
usar um banco ou pagar um imposto na vida real.

’
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Como é possivel melhorar a experiéncia do
usuario? Trocando os componentes que fazem a
funcio de sensores (detectores de problemas)

e de atuadores (solucionadores de problemas).
“Hoje,as pessoas sao os sensores e os atuadores na
maioria dos negdcios; com a transformagao digital,
é a tecnologia que fara esses papéis”, diz Meira.

Para entender o impacto da mudanga, pense
no negocio de transporte de vinho,no qual é
fundamental controlar a temperatura do contéiner
entre os pontosA e B. E o motorista do caminhio,
munido de um smartphone, que da as informagoes
sobre a temperatura e atua quando ha problemas,
ndo é? Pois agora,em vez de pessoas fazendo
coisas, havera coisas fazendo coisas.“E um cenério
totalmente diferente de tudo o que as empresas
viveram até aqui; a responsabilidade nunca deixou
de ser das pessoas antes —era do motorista e
de seu interlocutor, no caso do transporte do
vinho — e agora passa realmente as empresas.”

O mais provavel é que o custo Brasil tente sabotar
a transformagao digital de muitas maneiras, é claro,
seja na infraestrutura de internet insuficiente, seja
na irregularidade do fornecimento de energia.

Na visao de Meira,isso exigira varias adaptagoes

estratégicas.“No Brasil, ninguém com recursos faz
festa de aniversario do filho sem ter um gerador
proprio, por exemplo, e a transformagao digital no
Pais precisara de um pragmatismo equivalente”,
comenta. A metodologia Sodet.BlZ,desenvolvida
por ele e seus sécios da MuchMore, propoe uma
praticidade a brasileira ao trabalhar com agoes
rapidas baseadas em cinco elementos: ferramentas;
plataforma e mercados; gente; estratégia e “reinicio”
(Meira chama de “beginning”); e inovagao.

A quarta revolugao industrial e a gama de ferramentas
tecnoldgicas que ela envolve —inteligéncia artificial,
big data analytics etc.—ja nao sdo novidade para
os leitores de HSM Management, e todas elas
podem ser acionadas na transformagao digital.
Porém, na opiniao de Meira, o essencial é entender a
internet das coisas (loT, na sigla em inglés) — que ele
aconselha,alids,a chamar de*internet de tudo”, para
nao perder a internet das pessoas do campo de visao.
Na internet das coisas, os objetos sao
empoderados pelos trés“Cs” da informatica
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— computagao,comunicagao e controle — o que
os transforma de produtos em servigos.“Isso
poe em questao absolutamente tudo ao nosso
redor”, explica o especialista em inovagao.

“Basta fazer uma pergunta simples para entender
como os pressupostos sao abalados:quem vai vender
um servico de refrigeragiao — o fabricante da geladeira,
o varejista ou um terceiro player,que nem existe hoje?”
As implicagbes sdo muitas: se a fabrica quiser vender
geladeira diretamente ao consumidor porque assim
tera acesso aos sensores e atuadores de internet das
coisas que estao na geladeira, o varejo vai perder a razao
de ser. Eafabrica pode perder sua raziao de ser se o
varejo puxar para si a operagao de internet das coisas.

Uma varejista que venda bergos com servigo de
supervisao pediatrica para saber se o bebé esta
respirando direito e se a batida de seu coragao éa
ideal vai tornar o fabricante do berco irrelevante.
Meira vai adiante: “Ou sera que um hospital vai
prestar esse servigo? Ou um plano de satide?”.Fica
tudo em aberto,como se o mundo dos negdcios
fosse comegar de novo; cada empresa tera de
decidir sua relagao com as tecnologias digitais.

E importante mencionar, no entanto,que,do ponto de
vista da infraestrutura e dos servicos relacionados com
internet das coisas, ainda faltam killer apps — para um
mercado especifico ou que sirvam a varios mercados.

Qual é o objetivo de todo player digital? Ter o
relacionamento com o usuario final. “Agora,quem
tiver o usuario final ganha o jogo; eu diria que 100%

da competigao passa pela interface com o usudrio
final”, enfatiza Meira. Na pratica, isso se traduz em
uma plataforma digital, propria ou com outros players,
porque ela é que habilita um mercado em rede

ou marketplaces onde estao os consumidores.

De novo, os consumidores ja estao avangados na
informatizagao; seus usos e comportamentos refletem
marketplaces. Meira explica que, se tivessem entendido
isso,as redes de TV poderiam ter feito uma Netflix,
assim como as cooperativas de taxi poderiam ter criado
um Uber, mas nunca entenderam o mercado em rede.

Se uma fabrica de fechaduras ler esta reportagem
e entender o novo jogo, ela vai criar uma plataforma
que lhe permita o relacionamento permanente
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Bob Wollheim,
head de digital do
Grupo ABC, é um dos
sécios da MuchMore

RESULTADO RAPIDO

Um fabricante de produtosfisicos queriainiciar
sua transformacao digital. A consultoria Much-
More propos desenvolver, e implementar, um
site de venda direta ao consumidor como um
experimento de 90 dias em duas cidades bra-
sileiras e com apenas cem produtos. O risco
era conjunto: se desse errado, o que significa
nenhum aprendizado (til, o fabricante nao pa-
garia nada. Mas deu certo: o site esta em cons-
trucao e o projeto vai para novas pragas.

Essa abordagem maos na massa, veloz e
com viés experimental é a sintese da meto-
dologia a brasileirada MuchMore. Nascidano
Porto Digital, de Recife (PE), seis anos atras
com o nome de Sodet, a consultoria ja surge
com expertise adquirida em clientes como
Moura, FCA, Natura, Votorantim e Itau So-
cial, além de um acordo operacional com o
grupo de comunica¢do ABC e a béncao pes-
soal do publicitario Nizan Guanaes. O slogan
— “unlocking digital dollars” (destravando do-
lares digitais) —também nao deixa davidas de
seu pragmatismo: € para ganhar dinheiro.

“O que nos diferencia também é o espirito
do Porto Digital, de trabalhar em rede;isso nos
faz operar melhor e mais rapido”, diz Bob Wol-
Iheim, head de digital do Grupo ABC e um dos
quatro socios de Silvio Meira na MuchMore.




com seu mercado para poder ser a fornecedora do
conserto da fechadura quando isso for necessario
—nem que demore dez anos. Bruno Encarnagao,um
dos socios de Meira na MuchMore,complementa

que as plataformas sao de aquisicao de clientes e
também de retengao, por mais que isso soe uma
contradigao.“Reter clientes é cada vez mais importante
nesta era digital, e a plataforma foca isso”, diz.

O impacto da plataforma e do mercado em rede na
organizagao é bem maior do que pode parecer em
um primeiro momento. Se os consumidores passam
a comprar cosméticos diretamente na plataforma
de uma Natura, por exemplo, suas consultoras de
vendas mudam de fungao, passando a ser uma forga
de marketing ou educacional,como explica Meira.

“As organizagoes que trabalham contra uma
mudanga como essa nao querem desperdigar o
investimento que fizeram no passado, seja em
capital, métodos, processos, educagio ou cultura.
S6 que de repente surge um player novo e muda
as coisas por elas”,alerta o especialista.

Atendimento pos-venda e assisténcia técnica
sao duas otimas oportunidades de comegar a
pensar em termos de plataformas, por exemplo.

Para Meira, os gestores devem entender os
mercados em rede o quanto antes, ‘porque
eles vao mudar a economia do planeta”.

A metodologia Sodet.BIZ prevé que as pessoas —
dentro e fora das empresas, lideres ou ndo — sejam

o alvo preferencial no esforgo de transformagao
digital.“Se acham que podem comprar transformagao
digital para seus negocios, os executivos estao
completamente enganados.Transformagao é uma
virada, ndo uma coisa vinda pronta de fora”, reforca
Meira.O mindset poderia ser resumido como o agente
de mudanca e tem pelo menos trés caracteristicas:

* A primeira é o conceito de agilidade, o que
abrange trabalhar sempre em modo beta —
fazendo experimentos e melhorando produtos
e servigos em ciclos rapidos — e pivotar tudo
(foco, mercado, marketing) quando for preciso.

*» O segundo elemento é uma preocupagao constante
com alinhar tecnologia da informagao e negocio.

* O terceiro é a colaboragao transfronteiras, algo
que exige conexdes dentro e fora da organizagao
— que passa a funcionar como um ecossistema
colaborativo. Colaboragao também requer curiosidade
e confianga.“Confundem colaborar com cooperar:
colaborar é trabalhar em conjunto para atingir algo
comum, enquanto cooperar significa sé deixar os
outros fazerem a parte deles”, enfatiza Meira.

O:s lideres devem ter esse mesmo mindset acrescido
de visao — ou seja,tém de saber o que deve acontecer
na empresa para atingir os novos niveis de performance.
Se ndo houver lideranga com visao, pode-se dizer
que ndao ha um mindset de transformagao digital.

O mindset € mesmo o problema.Segundo
diferentes pesquisas,a maioria dos colaboradores
na2o tem o conhecimento e as habilidades
necessarias para entender como o digital impactara
o negdcio.““Sera preciso reeduca-los para o
digital do ponto de vista do negocio,nao s6 do
ponto de vista da tecnologia”, frisa Meira.

Considerando que a transformacao digital,
como todo grande esfor¢o.de mudanga, precisa
ser liderada do topo, uma pesquisa feita pela MIT
Sloan Management Review e pela Deloitte traz um
dado assustador:em 2015,s6 12% das empresas
achavam quessuas liderangas tinham habilidade e
experiéncia para liderar o processo de transformacao
digital. Por mais que isso tenha melhorado,ainda
éfonte de grande preocupagio.De acordo com
Meira, um perfil executivo importante para ajudar
a liderar esse processo seria o de chief innovation
and transformation officer,que ele chama de CITO.

O mindset digital ainda inclui paciéncia.“E bem
dificil no inicio encontrar o que ¢ valioso, porque, nos
negocios digitais, os usuarios e suas interagoes sao o
que adiciona valor. A performance vai melhorando
s6 com o tempo; precisamos aprender as melhores
estratégias e pivotar o negdcio algumas vezes.”

Apos a transformagao digital, o natural é que
todo negdcio se transforme em um ecossistema,
porque um software como servigo pode vir de
um provedor,umaAPI (interface de programagao
de aplicativos) de outro, a plataforma digital é
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entregue por um terceiro e assim por diante.
“Nao é possivel realizar uma transformagao
digital sem um ecossistema”, garante Meira.

O que vai ser exclusivo de sua empresa, e
realmente essencial, é o que ele chama de“cola
algoritmica”.“Sua turma de software puxa o que
nao é essencial de fora e usa uma algorithmic glue
para colar tudo,focando a estratégia no negocio.
Agora, o algoritmo é a estratégia”, explica.

A tendéncia é que seu negocio digital seja
muito menos complexo do ponto de vista do
sistema de informagao do que um analdgico.

“Vocé coloca para fora tudo o que for cadastro,
estoque, pagamento pessoal etc. e faz dentro
sua cola,em uma performance unica.”

Como surge uma cola estratégica? Com
experimentos, feitos em pequenos pedagos do
negdcio.“Quem nao estiver fazendo experimentos
nao vai nem saber o que aconteceu”,avisa Meira.Um
erro frequente, no entanto, ocorre na escolha dos
experimentos a fazer. Em geral,as empresas preferem
nao mexer em um negocio que tenha s6 cem clientes,
por exemplo, por considera-lo insignificante.“Mas
vao ser justamente esses cem clientes que ensinarao
como ter um sistema online full time,com seguranga e
resiliéncia.” Aliangas com startups ajudam muito nesse
laboratério, porque a transformagao digital auténtica
acontece de fora para dentro e é praticamente
a montagem de um novo negocio do zero.

Uma pesquisa realizada pela consultoria
CapGemini quatro anos atras mostrou dois dados
preocupantes:so6 7% dos executivos disseram

que iniciativas digitais ajudaram a langar novos
negocios e apenas | 5% afirmaram que o digital
Ihes facilitava criar novos modelos de negocio.

Ou seja,em um olhar apressado,a transformagao
digital nao ajuda a inovar. Certo!? Errado.

Imagine a chave da porta de sua casa,um conceito
que tem cerca de 300 anos. Ela ja migrou,um
tempo atras, para a chave com assinatura digital.

Se vocé perdia uma chave convencional,
qualquer chaveiro resolvia seu problema, mas,
com a chave digital, se o fornecedor falir,vocé
tem de mandar arrancar a fechadura.

Isso vai acontecer até o momento em que uma
seguradora oferecer o servigo online da chave digital
no mercado. O fornecedor da chave digital nao inovou,
mas a seguradora estara inovando.“A inovagao do
modelo de negdcio é efeito colateral da tecnologia
e do comportamento do usuario,que ja ¢ digital.

Nao é pensada a priori; trata-se de uma mudanga
evolucionaria”,explica Meira.Ele refor¢a que evolugao
frequentemente tem melhor resultado que revolugao.

Como se combinam, na pratica, os elementos
do método Sodet.BIZ em uma transformagao
digital? Imagine uma varejista que ja teve duas
ondas de digitalizagao. A primeira aconteceu na
década de 1970, quando ela informatizou para
dentro — controle de estoque, contas a pagar

e areceber, cartio de crédito etc. Na segunda
onda, na virada dos anos 1990 para os 2000, ela
montou um e-commerce.A empresa é digital?

Nao, seu trabalho foi incompleto. Faltou o
atendimento verdadeiramente digital, que significa
cuidar de todo o ciclo de vida das transagoes em
rede. Envolve desde a procura do produto na ponta
inicial até a logistica reversa para reciclagem no fim,
passando pelas reclamagoes de defeitos dos produtos.

Para enfim se transformar digitalmente, essa varejista
faz um experimento com um pedacinho do negécio.
Ela adota as ferramentas da internet das coisas e passa
a rastrear a entrega de produtos de valor mais alto,
como smartphones.E,ao vendé-los,vende um seguro
também, garantindo sua seguranga ao consumidor.

“Em trés anos, veremos a mudanca comecar a acontecer nos
poucos negadcios que estao apostando no digital agora. Em cinco a
sete anos, eles ja serao muitos. E, em dez a quinze anos, quem nao
competir digitalmente tera morrido” siwviomeira
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Se a varejista tem e-commerce, isso significa
que ela ja conta com a plataforma e o mercado em
rede,ainda que este tenha de ser mais cultivado.

O que a empresa deve fazer é reeducar suas pessoas
(lideres, inclusive) para pensar nessa iniciativa de vender
seguros e em outras similares —montar o ecossistema,
realizar todos os experimentos necessarios de modo agil
(pivotando sempre que preciso), criar a cola algoritmica. A
inovagao pode demorar para vingar,como lembra Meira,
por ser evolucionaria e nao revolucionaria. Mas nao ha
duvida de que ela acontecera, na visao do especialista.

Na pororoca digital, sera que ha setores de atividade
que saem na frente e outros que sao retardatarios?
“Quem esta potencialmente mais atrasado no Brasil é
o varejo, porque nao vé retorno imediato no esforgo
de mudancga”, nio hesita Meira.As fabricas veem
maior possibilidade de ganhos imediatos porque,em
geral,ainda nao passaram pelas duas primeiras ondas
de digitalizacdo (da informatizagao para dentro e do
e-commerce) e ha muitos ganhos de produtividade
faceis no horizonte.“Mesmo as fabricas que adotaram
robds,como na industria automobilistica, pararam
por ai,sem construir uma performance digital
integrada — nem os objetos do negdcio, que sao os
carros, foram informatizados”, afirma o especialista.

Havera crise nessa transigao? Sim, e ela tende
a ser maior no varejo inicialmente.Veremos os
canais entrarem em conflito com as empresas
industriais que passarem a vender diretamente
em plataformas digitais. Isso reduzira o
contato dos canais com os usuarios finais.

No entanto, a crise sera democratica, atingindo
todos os setores. Fabricantes de derivados
de leite sofrerao revés se cooperativas de
produtores se conectarem diretamente com
os consumidores, e assim por diante.

As ameacas da transformagao digital ficamevidentes
cada vez que os gestores pegam um Uberou se
hospedam por meio do Airbnb, mas as'oportunidades
sdo mais dificeis de ver.E ha a divida sobre se é
preciso mesmo mudar rapido com o Pais em crise.
Meira alerta: crise acelera oritmo de novos entrantes
e,assim que houver o aplicativo matador de internet
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LIVRO |
ABORDARA
O TEMA

Silvio Meira esta escrevendo um livro pratico
sobre transformacao digital, que sera lancado
pela HSM em novembro préximo. Chairman
do Porto Digital e um dos maiores especialis-
tasdo Brasilem tecnologiadainforma¢ciaoeem
inovacao, Meira aborda o tema com bagagem
extra: conduz processos assim ha seis anos na
Sodet (agora, MuchMore) e tem os pontos de

EAC,O/ RENATO VELASCO

Y.

vista de empreendedor e investidor.

das coisas,“vai ser um deus nos acuda”.As
oportunidades de abrir novos mercados no
contato com o usuario final sao incalculaveis.
Se os gigantes digitais estao tentando tomar
conta da internet'das coisas para pessoas —

informatizando a casa delas —,a internet de todas

as outras coisas pode ser um oceano azul.

E até os problemas que aparecerao com a
transformacgao digital — de portabilidade, de
seguranca, de performance — criarao grandes
oportunidades.“Pense em uma internet
das coisas seguras”, exemplifica Meira.

Segundo o especialista,a pororoca e a grande
transformacao digital darao muito trabalho —
tanto que se projeta algum nivel de fracasso em
70% dos esforcos iniciais. Porém é um caminho
sem volta.“Em trés anos, veremos isso comecar
a acontecer nos poucos negocios que estio
apostando no digital agora.Em cinco a sete anos,
eles ja serdo muitos.E,em dez a quinze anos,quem
nao souber competir digitalmente tera morrido.” «
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Elas estao fazendo

VIRADA

Casos brasileiros mostram,
na pratica, como esse desafio
vem sendo enfrentado

“Estratégias digitais demandam mudancas culturais. Com
esse olhar, devemos aumentar as atividades de nosso Centro
de Pesquisas no Rio, atuando mais perto da universidade,
instalada no Fundao. Fazemos mais testes, mais prototipos”

Rafael Santana, presidente e CEO da GE para a Ameérica Latina
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Para Rafael Santana, presidente e CEO da GE paraa
América Latina, “fazer a transformagao digital hoje
aumenta a certeza de ser uma empresa atrativa,
tanto para a geragao de negdcios como paraa
captagao de talentos”.Com base nisso,a GE vem se
reposicionando como empresa digital industrial —a
maior do mundo, segundo Santana — e investe pesado
para que isso acontega, globalmente e no Brasil.

“Primeiro,entendemos que é necessaria a
transformagao cultural”,diz Santana. Ele exemplifica
como se faz isso: “Nbs nos aproximamos de clusters
tecnolégicos noVale do Silicio,em Boston;no Brasil,
nos aproximamos da universidade. Estamos agregando
realidade aumentada a rotina de nossos profissionais,
para agilizar a execugao de suas tarefas,e a curva de
produtividade individual cresce muito. Dinamizamos
aavaliagdo de desempenho, para que o funcionario
consiga pedir feedbacks em varias plataformas e
possa ter mais controle sobre sua carreira”.

A transformagao da GE também implicou o
investimento de mais de US$ | bilhdo na criagio da
plataforma Predix, que conecta maquinas cada vez
mais inteligentes com todos os atores do ecossistema
industrial para Ihes fornecer produtividade.

A Predix também é uma espécie de sistema
operacional para equipamentos industriais aberto
a desenvolvedores que queiram criar aplicativos
para ele. A estimativa é que os aplicativos e andlises
feitos com a Predix economizem US$ 500 milhoes
em produtividade neste ano apenas paraa GE,
nimero que pode chegar a US$ | bilhao até 2020.

A Predix pegou.Em 2016,a empresa contabilizou
200 mil ativos administrados ali,cem aplicativos
da GE e 20 mil desenvolvedores trabalhando
com a plataforma. A receita da GE advinda de
aplicativos e softwares superou US$ 5 bilhces em
2016 e deve crescer a uma taxa de 20% por ano.

E como a GE pretende promover a transformagao
digital de seus clientes empresariais? Ela acredita que sera
possivel transformar a geragao de energia e oferecer
produtividade desde o projeto e aimplantagao de usinas
de energia até as operagoes e fases de manutengao.

Rafael Santana,
presidente e CEO
da GE paraa
Ameérica Latina

DIVULGACAO

“Negocios digitais no setor de energia sio uma
oportunidade sem precedentes”, entusiasma-se
Santana.“Imagine um futuro com acesso abundante
a uma eletricidade limpa, confiavel e segura e que,ao
mesmo tempo, promova o crescimento econéomico.”

No caso das térmicas,a GE desenvolveu o conceito
Digital Power Plant,um conjunto de solugbes tecnolégicas
que podem reduzir a emissao de gases poluentes que
resultam da queima de combustiveis fosseis (carvao e
gas natural, principalmente) e melhorar a eficiéncia de
operagao das usinas.No caso dos parques edlicos, criou
a solugao DigitalWind Farm,que registra e analisa em
tempo real dados da operagao de cada turbina por meio de
sensores interconectados,fornecendo informagoes para
a otimizagao do desempenho dos aerogeradores,como
temperatura,desalinhamento entre turbinas e vibragoes.

A GE também aposta que pode ajudar a criar
negocios digitais em outros setores,como o da satde.
Santana cita como exemplo um cliente que necessita
aumentar o numero de pacientes atendidos na area
de medicina diagnéstica. “O que ele pode fazer? Com
aandlise de diferentes dados da instituicao, talvez
o necessario seja aprimorar fluxos de trabalho ou
protocolos de atendimento, resolvendo o problema
em menor tempo e com melhor custo-beneficio.”

A GE Healthcare desenvolveu de fato uma solucao
digital para o grupo Dasa (Delboni Auriemo)
que permite monitorar tempo de espera na
recepgao, duragao e qualidade do exame realizado,
funcionamento dos equipamentos e método de
atendimento em diferentes unidades. Esses dados,
analisados, melhorarao a tomada de decisao.
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AGRES

A empresa de agricultura de precisao esta
utilizando a tecnologia Bluemix, da IBM,
para controlar um trator auténomo. Aliado
asensores, ele pode irrigar o campo usando
muito menos agua.

GERDAU

Primeiro, a empresa abragou o digital para
identificar, com antecedéncia, problemas
em mil equipamentos de suas | | unidades,
evitando prejuizos com interrupgoes nao
planejadas. O segundo passo é criar uma
réplica digital de cada um de seus equipa-
mentos, conhecida como “digital twin”,
que permite identificar falhas iminentes e
emite alertas bem antes de elas ocorrerem
— semanas ou mesmo meses antes. O pro-
jeto, feito com a GE, deve estar totalmente
implementado até o fim de 2017 e estima-
-se que o investimento de R$ 70 milhdes se
pague em dois anos.

NOVUS

A fabricante e exportadora de equipamen-
tos de medic¢ao praticou a transformacio
digital por pedaco. Implementou a rede
social corporativa Chatter, da Salesforce,
para aproximar seus departamentos, tor-
nando a comunica¢io mais direta e redu-
zindo o nimero de e-mails desnecessarios.

YOUSE

A startup da Caixa Seguradora é uma cor-
retora de seguros em um site ou app —uma
insurtech. A construciao de seu relaciona-
mento com o cliente é feita de forma huma-
nizada — ninguém fala com maquina —, mas
sempre apoiada pela tecnologia.

IMAGENS: DVULGAGAO



“A transformagao digital € um processo top-down.
A diregao de uma empresa tem de encara-lo nao
como uma estratégia, mas como um contexto,

e reorganizando-se para garantir e aumentar

a satisfacdo de seus clientes dentro dele.”

Cassius Schymura, diretor de plataformas multicanais
do Santander,acredita que essa visao € a chave para o
sucesso do banco em relagao as novas demandas de
seus clientes.Em 2016, a subsidiaria brasileira obteve
um lucro recorde de R$ 7,3 bilhdes, tornando-se a
divisao mais rentavel do grupo, crescimento em boa
parte creditado a seus investimentos em tecnologia.
Para ele,a transformagao digital é fundamentalmente
uma mudanga no comportamento do consumidor,
conectado por computagao mével,que agora tem
um acesso Muito maior as empresas e comega a
exigir muito mais informagao e poder de escolha.

“Tanto Sergio Rial, CEO do Santander Brasil,como
Ana Botin, presidente mundial,compartilham da visao
que a transformagao digital nao é uma opgao, é um fato.”
Schymura acredita que o foco nao deve ser em uma ou
outra tecnologia, mas na preocupagao com o cliente
e com a forma de atendé-lo melhor. “‘Digital’ acaba
virando um termo muito vago, porque tem sido utilizado
pelos bancos ha mais de dez anos.O que é preciso nao é
ser digital, e sim ser mais transparente e dar mais poder
para o usuario, por meio de novos produtos e servigos.”

Schymura comanda no Santander uma equipe
multidisciplinar de 700 pessoas dedicadas a essa
transformagao. Aproximadamente metade delas é
de programadores. A outra metade se divide entre
designers, especialistas em usabilidade, experiéncia
de usuario, ciberseguranca e gente de negocios
e comercial.“Ganhei essa oportunidade Unica de
reformular todos os canais do banco criando uma
plataforma de desenvolvimento para melhorar
nossos produtos e criar outros.Somos uma central
que catalisa todas as iniciativas de inovagao e
irradia motivagao para que todos os funcionarios
do banco se sintam motivados a inovar.”

A principal ferramenta utilizada pela equipe de
Schymura é o desenvolvimento agil, metodologia
de programagao cujo principio basico é garantir a
satisfacdo do cliente entregando rapida e continuamente
melhorias no software. “Dividimos essa enorme
equipe em pequenas tribos de cerca de dez pessoas

com objetivos bem claros;que entregam’'mensalmente
atualizagoes de grande impacto, sejam novos produtos
ou novas funcionalidades em produtos existentes.”

Além do desenvolvimentofacelerado baseado
em pequenas iteragoes,Schymura destaca o foco
na usabilidade e na experiéncia do usuario como
parte fundamental da execucao de uma estratégia
digital.“Acho que criamos uma nova categoria
profissional: o designer bancario.Temos uma
equipe altamente especializada trabalhando na
consisténcia grafica de todos os nossos produtos
digitais e coordenando todos os itens de interface
para garantir uma boa experiéncia de uso.”

O terceiro ponto fundamental da transformacao
digital do Santander é o novo modelo de
organizagao de sua equipe de desenvolvimento,uma
colaboragao diaria entre pessoas que entendem
do negocio, designers e desenvolvedores.

Schymura afirma que o Santander ainda
acredita muito em colaboragao com startups.

Quando o jovem FredTrajano assumiu como CEO

do Magazine Luiza,em 201 6, ele materializou a

transformagio digital.“Queremos ser uma empresa

digital com lojas fisicas e calor humano.” Ele sabe que,

mundialmente, muitas grandes varejistas que nao

conseguiram fazer a transformagao digital chegaram

a perder 50% de seu valor de mercado. Mas as lojas

de tijolo e cimento —ja sao 800 e aumentam a um

ritmo de 50 ao ano — funcionam como bases para suas

transagoes digitais. Um dos vetores da transformagao

¢ o Luizalabs, area de tecnologia da informagao paralela

focada em novas tecnologias, que engoliu a area de

Tl tradicional. Marcelo Koji, CIO do Magazine Luiza,

destaca a necessidade da mudanca cultural: “Nossa

equipe de Tl passou a trabalhar em células colaborativas,

com as areas de negocio, e hoje, na empresa, somos

todos Luizalabs”. A area tem no momento 30 missoes

e times multidisciplinares para realizar cada uma delas.
O MagazineVocé, o marketplace da varejista,

onde pessoas podem vender seus produtos,

também é um vetor de transformagao digital,

assim como a compra de startups.Uma

aquisi¢ao recente foi a startup de e-commerce

Integra, especializada na integragao e gestao do

relacionamento entre lojistas e marketplaces.
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2 Rogers, David L. The Digital
Transformation Playbook: Rethink
Your Business for the Digital,
Columbia B-School Pub. 2016.
A tese do autor; especialista em
digital business, é: ndo sdo suas
tecnologias que precisam ser
atualizadas na era digital; é o
pensamento estratégico. Estudos de
casos facilitam a leitura.

EE Parker, Geoffrey; Van
Alstyne, Marshall; Choudary,
Sangeet Paul. Plataforma:

A Revolugdo da Estratégia.
HSM, 2017. Vocé vai entender

a revolucdo em direcdo as
plataformas digitais, que mudam

a forma de competir, e o impacto
dos efeitos de rede. Os autores
ensinam tanto a criar plataformas
bem-sucedidas como a capturar o
valor criado pelos efeitos de rede.

EI McAfee, Andrew, Wes-
terman, George e Bonnet,
Didier. Leading Digital: Turning
Technology into Business Trans-
formation, HBR Press, 2014.
Apesar de lancado trés anos atrds,
foi escrito por dois renomados
cientistas do Massachusetts Institute
of Technology (MIT) e um consultor
da CapGemini, o que o torna
profundo e pragmatico.

Portugués
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REVISTAS

EE Um guia para a transformagéo
digital do seu negdcio — Estudo
McKinsey.2017.Revista HSM
Management |2 -extra
goo.gl/hUSuAC

O surfista corporativo pode ter o
digital como uma onda oportuna ou
um tubardo ameagador;

tudo depende de ele mapear oferta
e demanda e se antecipar a ruptura.

E®d Duas estratégias digitais,
umé escolha, por Jeanne Ross,
Ina Sebastian e Cynthia Beath.
2016.Revista HSM Management
| 1 6-extra goo.gl/F9a6)7

N3o adianta inovar sem estratégia;
para serem bem-sucedidas hoje,
as empresas precisam de uma
proposta Unica de valor que
incorpore tecnologias digitais de
uma forma que dificulte a cépia
dos concorrentes.

EEI Machine learning e as vendas
para vocé.2017.Revista HSM
Management | |19-extra
goo.gl/3mcn60

Saiba como a tecnologia do
aprendizado de mdquina estd
sendo usada por empresas como
aAmazon, para criar ofertas
individuais por consumidor — o que
estd sendo chamado de “modelo
de vocé”. O préximo passo €

o surgimento de “modelos de
vocé 360°", que relinam todos os
movimentos de uma pessoa na
internet, e de uma competicao
baseada em modelos.

ViIDEOS

FE= Digital Transformation:

Are You Ready for Exponential
Change? goo.gl/OuMGTR

O futurista Gerd Leonhard explica
em quatro minutos por que todos
nds precisaremos de diferentes
habilidades para enfrentar a nova
economia que se abre com o digital.

EE2 The Fourth Industrial
Revolution, 2015. goo.gl/M7fVTR
Esse documentdrio do Férum
Econémico Mundial, de | | minutos
de duragdo, explica muito bem por
que a quarta revolugdo industrial,
contexto em que se insere 0 mo-
vimento de transformacdo digital,
é diferente de tudo o que ja se viu
antes: os mundos fisico, digital e
bioldgico se fundem.

EE2 What Is the Internet of Things?
And Why Should You Care?, 2014.
ggoo.gl/VOjijR

Dentro da franquia TEDx, o geek
Benson Hougland discute uma

das tecnologias basicas para a
transformacao digital.

Todos os links citados foram acessados em 29 de abril de 2017.



Pormade Portas. Compre portas pela internet.

www.pormadeonline.com.br

Com um bom ambiente de trabalho, nossa equipe conseguiu o que
parecia impossivel: porta pronta para o consumidor final.

PORTAS
B !II:
m Pormade Portas, ha 16 anos entre as

W] Fddaun melhores empresas para trabalhar no Brasil



HAGKERS

Empreendedorismo reportagem

BRASILEIROS,

empreendedores globais

Como a Tempest e a Rede Segura, startups criadas no Pais, ganharam
espaco no disputado negdcio da seguranca digital | por Heinar Maracy

Trabalhar em um pais com quase 100 milhoes de usua-
rios conectados, sérios problemas sociais e uma le-
gislacdo incipiente para crimes cibernéticos pode ser
um problema para a maioria das empresas. Mas pelo
menos para um setor esses fatores sao uma vantagem
comparativa: o de seguranca digital. Nao a toa, hackers
brasileiros estao se organizando e ganhando o mundo.

“Quando abrimos nossa filial em Londres, uma per-
gunta recorrente entre nossos possiveis clientes era:
‘Qual a diferenga que vocés trazem em relagdo a empre-
sas de seguranca europeias?’”, conta Cristiano Lincoln
Mattos, cofundador e CEO da Tempest, empresa de ci-
berseguranca que deve faturar R$ 50 milhdes este ano.

Lincoln passava entdo a descrever o cenario brasi-
leiro, mostrando dados sobre a quantidade de ataques
e,principalmente,a sofisticagao dos hackers nacionais.
“Eles se espantavam ao saber que muitas das novas mo-
dalidades de ataques que aparecem no mundo surgem
primeiro aqui e s6 depois de dois a quatro anos sao
utilizadas em paises mais desenvolvidos.”
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Em quatro meses de operagao em Londres,aTempest
conquistou a revista The Economist como parceira, que
Ihe abriu portas para outras empresas de midia, entre
elas a BBC e o jornal The Guardian.“No caso da The
Economist, eles nao estavam interessados em protegao
contra fraudes,mas em possiveis ataques de hackers ati-
vistas,com posi¢oes politicas contrarias as da revista.”

Aoriginalidade e a sofisticagao dos hackers brasileiros
também esta por tras do sucesso de outra startup na-
cional de seguranca digital,a Rede Segura.No inicio dos
anos 2000, 0 programador Thiago Zaninotti, insatisfeito
com os programas que identificam ameagas existentes,
criou o N-Stalker e o disponibilizou em repositorios de
software livre. Elogiado pelo uberhacker Kevin Mitnick,
o aplicativo teve uma explosiao de downloads e ganhou
usuarios de peso, como Marinha dos EUA, Nasa, Sam-
sung, Siemens, Sony e British Petroleum.

Em 2010, a N-Stalker se aliou a Neotel para criar
a empresa Rede Segura Tecnologia, especializando-se
em solugdes de gerenciamento de seguranga e infraes-



ILUSTRACOES:SHUTTERSTOCK

trutura para os mercados corporativo e financeiro.A
N-Stalker recentemente teve sua propriedade intelec-
tual adquirida pela Aker.

MODUS OPERANDI

“Nos fazemos, basicamente, trés coisas quando somos
contratados por uma empresa”,diz Lincoln,daTempest.
“A primeira é agir como os hackers, tentando invadir
o site e o sistema administrativo da companhia, elabo-
rando um relatério sobre suas falhas. Depois, subimos a
régua da seguranga tomando medidas e alterando pro-
cessos para deixar o cliente menos suscetivel aos ata-
ques. Nossa terceira linha de trabalho € ficarmos ante-
nados com os movimentos do submundo da web para
prevenir ataques com novas estratégias e tecnologias,
em um trabalho de contrainteligéncia.”

A Tempest atua na defesa de ataques hackers ha 17
anos. Comegou como uma startup incubada no centro

de inovagao CESAR, de Recife (PE), e agora tem 180
funcionarios, atendendo principalmente clientes finan-
ceiros. No ano passado, recebeu um aporte de R$ 28
milhoes do fundo FIP, da Embraer.

Hoje, 1 5% de seufaturamento vem de fora.“Seguranga
€ um mercado global”, diz Lincoln.A Tempest escolheu
a Europa para comegar a internacionalizagao por achar
que os mercados asiatico e norte-americano requerem
estratégias mais complexas.“Nos EUA vocé precisa en-
trar com tudo e, na época, operavamos Com recursos
proprios. A Asia é um mercado muito atraente, mas cul-
tura, lingua e fuso horario sao barreiras.”

TENDENCIAS MUNDIAIS

Brasil, China e Leste Europeu tém um submundo do
cibercrime muito organizado, com cadeias de forneci-
mento de codigos maliciosos,mao de obra e um merca-
doativo paracompraevendade dados de pessoasfisicas

edi¢do 122 hsm management 57



Empreendedorismo reportagem

A direita, Cristiano Lincoln Mattos,
cofundador e CEO daTempest;
abaixo,)José Ricardo Moraes,
diretor-comercial da

Neotel,da Rede Segura

ejuridicas.“Para ser um hacker hoje nem é preciso pro-
gramar;vocé pode entrar na deep web e solicitar servi-
¢os para capturar dados de uma empresa concorrente
ou bloquear o acesso a seus site. Existe até uma tabela
para ataques DDoS [Distributed Denial of Service, o
meio mais comum para derrubar um site] definindo pa-
gamentos pelo volume do ataque”, explica José Ricardo
Moraes, diretor-comercial da Neotel.

“A principal diferenca entre os hackers brasileiros e
osdo Leste Europeu e da China é que la eles ainda focam
muito o ataque a bancos e aqui eles ja estao mais diver-
sificados”, completa Lincoln. Segundo ele, isso ocorre
devido a concentracao do mercado bancario brasileiro
e sua larga experiéncia com ataques.

O casode umbanco do Sul do Brasil que teve suas pro-
priedades digitais hackeadas em outubro do ano passa-
do é um exemplo de como funciona a cabega de nossos
hackers.“Eles sempre vao procurar o elo mais fraco da

58 hsm management edigao 122

theguardian

corrente, seja ele o cliente ou uma empresa terceiriza-
da. O trabalho da defesa € muito maior que o do ata-
cante. Para defender uma propriedade, é preciso vigiar
e proteger todos os caminhos, enquanto tudo o que
o hacker tem de fazer é encontrar um caminho livre”,
afirma Lincoln.

A diversificagao e a versatilidade dos ataques brasilei-
ros apontam uma tendéncia no mundo da ciberseguran-
¢a.Os hackers estao deixando de focar eminentemente
grandes bancos e financeiras e indo atras de empresas
menores: corretoras, seguradoras e de comércio onli-
ne.Isso acontece por dois motivos:o primeiro é a lei do
menor esforgo (como bancos sio menos vulneraveis,
exigem maior esforgo);o segundo,a crescente facilidade
para monetizar dados pessoais roubados.

A famigerada deep web é um mercado livre (e ilegal)
em que criminosos compram e vendem esses dados
para os mais diversos objetivos, como abrir contas fal-

FOTOS: RICARDO BENICHIO / BLENDA SOUTO MAIOR



sas ou receptar mercadorias.“O bitcoin facilitou muito
a monetizagao do cibercrime, por permitir pagamentos
anonimos”’, conta Moraes.

Com essa facilidade de transformar dados em dinhei-
ro vivo,cresceu também a popularidade de ataques com
ransomware, onde um cédigo malicioso € infiltrado em
um computador (ou no sistema de uma empresa) e blo-
queia seu acesso, que so ¢ liberado quando o proprie-
tario deposita determinada quantia em bitcoins na car-
teira do bandido.

DESTAQUE EM APTS

“O modelo convencional de empresa de ciberseguran-
¢a —aquela que vende um pacote de prateleira com fi-
rewall e integra hardware e software —esta falindo”, diz
Moraes.Para ele,o importante é entender o negécio do
cliente empresarial, ver onde esta o valor que precisa
ser protegido e desenvolver uma estratégia de protegao.

“O Brasil € um dos paises mais evoluidos em ameagas
persistentes avanc¢adas [APTs,na sigla eminglés].Se um
hacker brasileiro é contratado para roubar a receita
do produto de um fabricante de bolachas, ele nao vai
sequestrar o quimico-chefe ou roubar seu notebook,
mas agir com elegancia. Ele descobre quem tem a re-
ceita com engenharia social — entra em sua timeline no
Facebook e vé que gosta de carros antigos, por exem-
plo. Dai, escreve um cédigo malicioso especifico para
aquela pessoa, mandando uma mensagem personaliza-
da que nenhum antivirus ou firewall vai pegar.O usuario
clica, compromete sua maquina e o estrago esta feito”,
conta Moraes.

O trabalho é pesado para as empresas de cibersegu-
ranga nacionais. Calcula-se que entre sair umaameaga e
descobrir uma vacina demora 243 dias.

MERCADO BRASILEIRO

Com excegao dos bancos,as organizagdes no Brasil em
geral nao estao nada preparadas em ciberseguranga.
Para Moraes, a falta de uma legislagao que as respon-
sabilize pelo vazamento de dados de terceiros em suas
maos é o que deixa seus executivos mais relaxados.“La
fora, a empresa que tem dados de clientes roubados
sofre processos e tem grandes perdas em relagao a sua
imagem publica. Aqui, ndo. Ja perdi a conta de quantas

0 modelo de
ciberseguranca
convencional
esta falindo

vezes nos perguntaram quanto a empresa perderia caso
algum cliente tentasse processa-la porque encontrou
seus dados em um CD-ROM na Rua Santa Ifigénia [em
Sao Paulo, famosa pelas lojas de informatica]. Quando
respondo que nao deve haver grande repercussao, eles
ignoram a necessidade de investir em maior seguranga.”

S6 que, com a evolugdo da internet das coisas, a loT,
a exposicao das empresas a grandes prejuizos deve au-
mentar muito. “Sabemos que a falta de ciberseguranca
é dez vezes maior no chao de fabrica que no escritorio”,
diz Moraes. “Normalmente,todos os computadores da
fabrica estao conectados a internet e dividem tarefas
como controlar maquinas e enviar e-mails. Um hacker
pode facilmente causar grandes estragos em um am-
biente desses, desde alterar a formula de um produto
até inutilizar equipamentos carissimos.”

No inicio de 2017, ficou famoso, por exemplo, o caso
de um hotel na Austria que teve a senha das portas dos
quartos sequestradas por um hacker —este sé as liberou
ap6s um pagamento de milhares de euros em bitcoins.

Os bancos estao mais avangados porque nao tratam
ciberseguranga como um assunto de Tl,como fazem as
outras empresas, e sim como problema de negécio, sob
responsabilidade de um vice-presidente de riscos ou de
um executivo financeiro. “Eles entendem que, quando
ocorre um vazamento de dados,a marca é prejudicada.
E, se um invasor pede resgate por dados roubados ou
computadores trancados, a empresa tem de mudar o
modo de operar eatéainteragao com o cliente,uma de-
cisdo que nao cabe a area de Tl tomar”, explica Lincoln.

Enquanto os clientes de ciberseguranga brasileiros
engatinham, nossos hackers fornecedores de seguran-
¢a digital ganham o mundo. Pelo menos isso.o
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A CABECA DA

nova economia
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autor convidado:

Pedro Englert

Lider do StartSe e ex-socio da XP Investimentos
explica os pilares de sucesso dos negdcios atuais

Qual é seu ativo mais valioso? Dinheiro? Iméveis? Acoes!?
A meu ver, é sua CABECA — e a capacidade de,com ela,
gerar valor e se manter competitivo ao longo do tempo.

O pensamento de que a cabega é o tesouro tem pau-
tado minhas acdes nos ultimos anos, construindo a XP,
liderando o InfoMoney e agora criando o StartSe e in-
vestindo em fintechs.O tempo em que moreinoVale do
Silicio me fez ter ainda mais certeza disso.

Mas nao € qualquer cabega.Estamos em uma era em que
o conhecimento dura pouco —se,no passado, o aprendiza-
do da faculdade durava 20 ou 30 anos, hoje dura menos de
cinco A tecnologia transforma todos os processos.Por isso,
a marca desta nova economia € a cabega que acredita em
experimentagoes rapidas, contato com o cliente, proposta
de valor clara,foco no“job to be done” e aceitagao ao erro.

E as empresas estabelecidas estao verdadeiramente
atentas a essa cabega? Se ha muitas camadas hierarquicas
entre quem toma a decisao e quem atende o cliente,nao
estdo atentas. Se os interesses corporativos se sobre-
poem a vontade do cliente, ndo estdo atentas.

Nao consigo conceber empresas que nao tratem seus
funcionarios como parceiros, oferecendo-lhes cami-
nhos seguros para que possam exercer suas vocagoes
e correr atras de seus objetivos; empresas que ainda ig-
norem o fato de que as pessoas querem trabalhar para
simesmas e que,em vez de limita-las,atuem para poten-
cializa-las nisso.

(Talvez vocé esteja pensando que isso € bonito,mas nao
funciona em empresa grande; bobagem, a XP pretende
fazer IPO a um valuation acima de R$ 10 bilhSes e poten-
cializa pessoas todos os dias,com maestria.)

Nao tenho duvida de que os pilares da construgao de
negocios de sucesso hoje sao o ambiente que impulsiona
a cabega da nova economia e os indicadores de resulta-
do objetivos.

Nos dltimos quatro anos, apliquei esses conceitos da
nova economia duas vezes.A primeira foi no InfoMo-
ney, e o resultado foi incrivel: aumentamos seis vezes
a audiéncia e cinco a receita com o mesmo numero de
pessoas em trés anos de trabalho. O interessante é que
o time sabia o que tinha de fazer, mas |he faltavam esti-
mulo e apoio para o erro.Tentamos muitas coisas, varias
nao deram certo, porém as que deram fizeram nascer
um dos poucos veiculos de midia que tém um modelo
de negocio forte no Brasil.

A segunda experiéncia foi no StartSe,empresa que criei
com outros sécios depois que sai da XP e que tem a mis-
sao de conectar digitalmente todo o ecossistema de star-
tups do Brasil. Depois de |5 meses de operagao,atingimos
um faturamento mensal superior a R$ | milhao, um NPS
[net promoter score] médio de 66 e usuarios Unicos do site
préximos de 500 mil mensais. E o melhor:nosso custo de
aquisigao é dez vezes menor do que o lifetime value atual
dos clientes, o que nos leva a crer que ainda ha muito po-
tencial de crescimento.

O que eu espero € manter minha cabega aberta parair
aprendendo e me mantendo competitivo. E vocé? o

No InfoMoney,
aumentamos cinco vezes
a receita em trés anos;
no StartSe, em 15 meses,
atingimos receita mensal
de R$ 1 milhdo

Pedro Englert & CEO do StartSe, que se dedica a conectar o ecossistema de startups do Brasil, e investidor. Foi sécio da XP Investimentos.
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Melbores Empresas
Para Trabalhar

MELHORES
EMPRESAS

para trabalhar na

América Latina
em 2017

Nesta edicao, diversidade e lideranca preocupada
com gestao de pessoas se destacam na analise
| por Ticiana Werneck
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Nos ultimos dois anos, as companhias brasileiras cai-
ram em diversos ratings internacionais de investimen-
tos. No entanto, mesmo no cenario econémico com-
plicado, continuam sendo destaque no ranking As 100
Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina,
feito pela consultoria Great Place to Work (GPTW).
Somos o pais com mais organizagoes no total da lista,
45 de 100, e isso nao se deve a nosso tamanho. “O
tema da gestdo de talentos realmente passou a ser re-
levante aqui”, frisa Ruy Shiozawa, CEO do GPTW Bra-
sil, que completa:“As empresas listadas ndo adotaram
uma postura de resignagao, e sim de enfrentamento da
crise pelo capital humano”.

Na edicdo 2017 da pesquisa, além dessa resisténcia
ativa a crise que abate varios paises da regiao,chamam a
atengao a preocupagao com a diversidade e uma lideran-
¢a especialmente preocupada com a gestao de pessoas.

DIVERSIDADE EM ALTA

A causa da diversidade, que prevé a inclusao da varieda-
de de etnias, géneros e opgoes religiosas e sexuais entre
os funciondrios, nunca esteve tao em evidéncia entre as
empresas na Europa e nos Estados Unidos, é sabido.Mas
o fato de agora comecar a aparecer em indicadores tam-
bém nesta parte do planeta causa certa surpresa.
“Também aqui as empresas estio olhando para fora de
seus limites em busca de maior interagao com a socieda-
de”,comenta Shiozawa. O que tém feito,na pratica,é criar
comités internos para ouvir os pontos de vista diversos e
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No Consorcio Luiza, a
diversidade é a regra
e o0 programa “Atitude
de Dono” alavanca a
carreira das pessoas
diversas. No detalhe,
a CEO, Edna Maria
Honorato
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calibrar processos seletivos para que captem candidatos
de perfis variados.

Claro, ha um bom caminho a percorrer.Abordando
apenas género, por exemplo, a divisio dos cargos de
gestdo ainda é bem desequilibrada nas organizagdes
do Brasil:61% sao homens e 39% mulheres — com elas
ainda mais raras na posi¢ao maxima.

Por isso, 0 Consércio Luiza sai na frente nesse que-
sito, por ter uma CEO, Edna Maria Honorato. E, se a
inclusao |a comega pelo exemplo do topo,nao se limita
aisso.Tendo sentido na pele a existéncia de preconcei-
to de género no meio corporativo, ela lidera com base
no nao preconceito.“Tratamos pessoas como pessoas,
sem nenhuma distingao de credo, raga, género ou li-
mitagao fisica. As oportunidades sao as mesmas para
todos;olhamos para o que ha dentro da pessoa”,conta.

DIVULGAGAO



Lideranca e pessoas estudo

AS 25 MELHORES MULTINACIONAIS PARA

TRABALHAR NA AMERICA LATINA

( N° DE
2016 2017 EMPRESA PAIS SETOR COLABORADORES
2 | Accor ARG, BRA, CHI, MEX, PAR, PER Hospitalidade 13.203
4 2 Dell ARG, BRA(2), CHI, MEX, PAN Tecnologia da 6.410
informacao
5 3 SC Johnson ARG, BRA, MEX, VEN** Manufatura e produgao 1.892
|4 Cisco BRA, COS, MEX, PER Tecnologia da 1.698
informacio
8 5 Natura* ARG, CHI, COL, MEX, PER Manufatura e produgio 1.484
36 Monsanto BRA, COS, GUA, MEX, PAR Biotecnologiae 4177
industria farmacéutica
ARG, BOL, CHI, COL, COS(2), DOM, ELS,
6 7 DHL GUA., PAR. PER. URU Transporte 2.904
10 8 Mars ARG, BRA, CHI, COL** Manufatura e produgao 2.838
9 9 Marriott Hotels BRA(2), MEX(2), PER Hospitalidade 1.929
-~ 10 Microsoft BRA, CHI, MEX Tecnologia da 1.458
informacio
7 I Belcorp BOL, COL, COS, EQU, ELS, GUA, PER Saude 6.227
14 12 Hilton BRA, MEX, ARG, CHI Hospitalidade 2.953
17 13 Roche CHI, COL, MEX, PER Sesaanelerne 2.670
industria farmacéutica
I 14 Diageo CHI, COL, MEX, URU, VEN Manufatura e produgio 768
I8 15 Scotiabank CHI, COS, DOM, ELS, MEX(2), PAN, PER  Jervicos financeiros 28.330
e seguros
BRA, DOM, ELS, GUA, HON, MEX, NIC,  Servicos financeiros
- 16 Mapfre PAN, PAR, PER, POR e seguros 12439
- 17 SAP ARG, BRA(2), CHI, PER Tecnologia da informagao 2482
- 18 Excel Automotriz ELS, GUA, HON, NIC, PAN Varejo 3.507
~ 19 BBVA ARG, CHI, MEX, URU Servicos financeiros e 47.939
seguros
- 20 Tigo BOL, COS, ELS, GUA, PAR Telecom 8.622
19 2I Falabella ARG(4), CHI(3), COL(2), PER(4), URU Varejo 75.356
15 22 3M FI’;ARI\ﬁi)CF?ESPL ELS, GUA, HON, MEX, Manufatura e produgio 4.976
25 23 Santander Bank ARG, BRA(2), CHI, MEX S:g:'é": HTEmEEEs & 88,367
20 24 Cargill COS, GUA, HON, NIC, VEN Manufatura e produgio 11,232
16 25 Atento ARG, CHI, ELS, GUA, MEX, PER, URU Servigos profissionais 48,875

* A Natura do Brasil ndo aparece porque ndo participou do levantamento nesta edi¢ao. ** Inclui uma divisdo regional.

Legendas dos paises

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

A empresa, em 6° lugar no ranking das nacionais de
menor porte, possui cerca de 145 funcionarios diretos e
170 representagdes autorizadas com atuagao direta nas
lojas do Magazine Luiza, grupo ao qual pertence. Edna
tenta incutir neles a mesma atitude de dono com a qual
galgou seus passos na carreira, instilando na empresa um
pouco do que aprendeu em sua trajetéria.“Quando um
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funcionario de qualquer cargo é respeitado e sente-se
dono de sua area, ele da o melhor de si”, diz.

O Consorcio Luiza investe no desenvolvimento de
carreira: 90% dos lideres comegaram la como esta-
giarios ou menores aprendizes e encontraram meios
para crescer.“Esses lideres sao nosso maior patrimo-
nio,e por isso investimos realmente neles;isso é o que



AS 50 MELHORES PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (20-500 FUNCIONARIOS)
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2016 2017 EMPRESA

16
33
21

23
26

30
13

38

46
36

15
16
17
18

19
20
21
22
23

24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34

35

36

37
38
39
40

41

42
43
44
45

46

47
48
49
50

VisaNet

Insar, Inmobiliaria
Hidrosistemas Baja
GNL Mejillones

Equion Energia Limited
Consércio Luiza

Seguros Universales

Terminal de Contenedores de
Cartagena S.A. — Contecar S.A.

Radix

ACH Colombia S.A.

Atton

Matatena

Diestra Hoteles + Hotel Samba Vallarta

Sicoob Metropolitano

Dextra

Cofide

Viva GyM

Pormade Portas de Madeira

Real Plaza

Laboratério Leme

Atlantic International Bank Limited

Meireles & Freitas Servicos de Cobranca

Eclass

Molpack

Zanzini Moéveis

Fondo Nacional de Garantias S.A. — FNG
Financiera Trinitas

Iberoamericana de Seguros, C.A.

Ace Schmersal

FS Servicos de Tecnologia Ltda.
Visagio

Inversiones Centenario

B&Q Energia CE

Acesso Digital

Inteligo Bank Ltd.

DAG - }. Sleiman

Socialand
MCT S.A.S.
Human Kind
Edify

ILG — Industria Licorera Quezalteca

Jafra

Henco Logistics
Ensefia

Definity First

Conquestone Consultoria e Servigos
de TI Ltda.

Nearsoft

Instituto Hidalguense para el Desarrollo Municipal
Compucad

Allink

PAIS
PER
MEX
MEX
CHI

COL

BRA
GUA

COL

BRA
COL
PER
MEX
MEX

BRA

BRA
PER
PER
BRA

PER
BRA
BEL
BRA
CHI

PER
BRA
COL
MEX
VEN
BRA
BRA
BRA
PER
BRA
BRA

PAN

BRA

MEX
COL
MEX
COS

GUA

MEX
MEX
CHI

MEX

BRA

MEX
MEX
MEX
BRA

SETOR

Servigos financeiros e seguros
Construgao, infraestrutura e iméveis
Servigos industriais

Manufatura e produgio / Energia

Manufatura e produgao / Combustiveis

Servigos financeiros e seguros / Investimentos

Servigos financeiros e seguros
Transporte

Tecnologia da informagao / Software
Tecnologia da informagédo
Hospitalidade

Servigos profissionais

Hospitalidade

Servigos financeiros e seguros /
Servicos bancarios e de crédito

Tecnologia da informagédo / Software
Servigos sociais e agéncias governamentais
Construgao, infraestrutura e iméveis
Construcao, infraestrutura e iméveis

Construgao, infraestrutura e imoéveis /
Administragdo de propriedades

Cuidados com a satde

Servigos financeiros e seguros /
Servicos bancarios e de crédito

Tecnologia da informagao / Dados
Educagao

Manufatura e produgio / Papel e celulose
Manufatura e produgao / Méveis
Servigos financeiros e seguros
Servigos financeiros e seguros
Servigos financeiros e seguros
Manufatura e produgio / Eletrénicos
Tecnologia da informagao

Servigos profissionais

Construgao, infraestrutura e iméveis
Manufatura e produgao / Energia
Tecnologia da informagéao

Servigos financeiros e seguros /
Investimentos

Comeércio varejista /
Produtos especializados

Servigos profissionais

Transporte

Servigos profissionais

Tecnologia da informagéo / Software

Manufatura e produgio / Produtos
alimenticios e bebidas

Manufatura e produgio

Transporte

Servigos sociais e agéncias governamentais
Tecnologia da informagao

Tecnologia da informagao /
Consultoria em Tl

Telecom
Servigos sociais e agéncias governamentais
Tecnologia da informagao
Transporte / Estacionamento

N° DE
COLABORADORES

234
Il
118
94

388

152
270

351

379
159
150
20
154

362

16
210
126
483

391
394
31
176
279

71
219
105

31
226
382
188
219
265
492
145

66

484

54
298
139
33

160

357
134
73
165

134

174
35




realmente marca nossa diferenca em relagao as
outras empresas”, observa Edna.

Diversidade parece tema sensivel nas organi-
zagoes de menor porte.A cooperativa financeira
Sicoob Metropolitano,que estaem 14°lugar noran-
king das menores, também se destaca nesse aspec-
to.La 56% dos cargos delideranga sao ocupados por
mulheres.E a questao geracional também é impor-
tante:com colaboradores da geragao X e muitos da
Y,a empresa se preocupa em adaptar suas praticas
as geragoes. “Por termos cerca de 80% da equipe
muito jovem, com caracteristicas como ansiedade,
desejo de crescimento rapido efalta de experiéncia,
fazemos avaliagoes das competéncias para identifi-
car talentos e tragar planos de desenvolvimento, e
focamos em treinamentos tanto no ambito pessoal
como no profissional”, conta o diretor-presiden-
te, Ideval Luis Curioni.S6 em 2016, foram mais de
I 16 horas de treinamento por colaborador.

A empresa mantém o projeto Felicidade In-
terna Cooperativa (FIC),indicador inspirado no
indice Felicidade Interna Bruta (FIB), que se ba-
seia em valores humanistas para dimensionar a
felicidade em grupos e comunidades. Por meio
dele, traga agoes e estratégias para cada funcio-
nario, para manter um bom clima organizacional
e maximizar a produtividade do time.

Em 2014, quando ocorreu a primeira medigao
da FIC,a Sicoob alcangou a nota 2,1, e,na segunda
edicdo,em 2016,2,2| —em uma escala que varia de
02 3,em que 0 é considerado ruim,e entre 2,1 e 3,
uma condigao adequada/étima.“Sabemos que uma

R L A
"A Sicoob prega o
estimulo a diversidade
e pratica a medicao_
de felicidade

- *

DIVULGACAO

FATOS E NUMEROS

1.422 empresas de 20 paises
participaram da pesquisa na edigao 2017
As 100 premiadas empregam 500.865 funcionarios
As empresas do ranking tém,em média, 39 anos de idade
A distribuicao por género é equilibrada nas 100
ranqueadas: 52% homens e 48 % mulheres.Porém,no
primeiro nivel de gestao,apenas 36% sio mulheres
94 % das companhias realizam planos de desenvolvimento
e competéncias individuais para todos os funcionarios
44 % oferecem verba para os funcionarios usarem
no programa de desenvolvimento que escolherem
$6 22% nio possuem horario flexivel para os funcionarios.
E,se olharmos apenas para aArgentina,somente 35% nio
proporcionam nenhuma forma de regime de home office
2 1 dias de férias remuneradas sio concedidos
aos funcionarios, todos os anos
1 7% oferecem periodos sabaticos remunerados
As saidas voluntarias representaram,no periodo,
cercade 0% de todos os desligamentos
No total,as 1 00 empresas premiadas receberam mais
de 3,2 milhoes de curriculos no Gltimo ano
93 % dos funcionarios afirmaram sentir orgulho de
exercer a profissao escolhida e de trabalhar nessas empresas
81 % das brasileiras tém planos de
desenvolvimento e competéncias individuais para
todos os funcionarios; 37 % oferecem subsidios
para cursos nao relacionados com o trabalho
1 9% das brasileiras concedem licenga sabatica; 19%
promovem periodos sabaticos remunerados também
(atodos os funcionarios ou somente executivos)
78% das brasileiras dispoem de um coédigo
de conduta contra a discriminagao por origem
étnica,idade, orientacio sexual ou deficiéncia
Em 909 das brasileiras, ha alguém designado para
combater a discriminagao e promover a diversidade
20% das brasileiras reduziram o quadro de funcionarios

em pelo menos 209 nos dltimos 5 anos
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AS 25 MELHORES EMPRESAS DE GRANDE PORTE

2016 2017 EMPRESA

(500 FUNCIONARIOS OU MAIS)

PAIS SETOR

o

Manufatura e

COLABORADORES
produgio /

I | Elektro BRA - . 3.720
Distribuicao de energia

4 2 Sama S.A. - Mineracoes Associadas BRA Minas e pedreiras 584

7 3 Laboratoério Sabin BRA Cuidados com a saude 1.959

2 4 Transbank CHI Servigos financeiros e seguros 586

3 5 Gazin BRA Comérecio varejista 7.109

9 6 Magazine Luiza BRA Comérecio varejista 21.738

12 7  Interbank PER Servicos financeiros e seguros / 7.129
Servicos bancarios e de crédito

l6 8 Banco Estado Microempresas CHI Servigos financeiros e seguros 1.179

6 9 Coosalud EPS COoL Cuidados com a saude 798

23 10 Cineplanet PER Hospitalidade 3.147

8 1l Interseguro PER Servigos financeiros e seguros 609

_ 12 Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y coL Servicos financeiros e seguros 2.700

Cesantias Porvenir S.A.

13 13 Banco Losango BRA Servigos financeiros e seguros / 1.351
Servicos bancarios e de crédito

- 14 Inkafarma PER Gomércio varejista / 10.728
Produtos especializados

14 15 Aseguradora Solidaria de Colombia Ltda. COL Servigos financeiros e seguros 973

- 16 Sociedad Portuaria Regional de Cartagena S.A. COoL Transporte 565

19 17 Cemar BRA Manufatura e produgéo / 1.237
Distribuicao de energia

- 18 Unidas BRA Transporte 1.368

l 19 Embraer S.A. BRA Aeroespacial 17.171

- 20  Progreso — Sacos del Atlantico + Progreso — Cementos Prog GUA Manufatura e produgao / 1.907
Produtos minerais nao metalicos

15 2l Supermercados Peruanos PER gomer’cw GRS A e 14.079

rmazéns

-~ 22 Améndoas do Brasil BRA Manufatura e produgao / Produtos 614
alimenticios / Lacteos e avicolas

B 23 T e e R ARG Serv@gos ﬁnangejros e seguros / 353]
Servicos bancarios e de crédito

22 24 Hotel Catalonia MEX Hospitalidade 2415

DOM P :
o 25 Ceneged CE BRA Servigos profissionais 880

* Em 2016, a Ceneged estava na lista das 50 empresas até 500 colaboradores, na 24° posigio.

gestio de talentos assertiva e a felici-
dade do colaborador se refletem em
produtividade”,diz Curioni.

Outro indice de sucesso paraa Sicoob
€ o de satisfagao dos cooperados,96,5%.
E esseindicador é crucial para o negocio
da empresa, que tem como foco as pes-
soas, tanto colaboradores — sao 360 —
como cooperados — 3,4 milhoes.

Por ser uma cooperativa financei-
ra, os clientes sao os donos e, por isso,
os resultados financeiros sao divididos
entre os cooperados —ha mais de 2 mil
pontos de atendimento em 27 estados
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Formacao de

lideres € uma

prioridade nas
empresas
premiadas

dafederagdo.“A cooperativa possuiob-
jetivos bem definidos e busca formar
uma ligacao de valores entre coopera-
dos (socios), colaboradores e a comu-
nidade. Esse alinhamento de objetivos
e valores compartilhados entre coope-
rados e colaboradores é nossarazaode
existir”,diz Curioni.

MUITOS LIDERES

As empresas premiadas no ranking
GPTW estao muitos passos a frente
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José Antonio Yazigi, CEO do GPTW

no Chile,diz que I3 os lideres estao

se envolvendo mais com a gestao de

pessoas, conscientes de serem os

maiores responsaveis por alcangar

um clima de trabalho que favorega a

exceléncia.“Entenderam que nio basta

mais a eles fazer bem seu trabalho;é

preciso gerenciar bem as pessoas”, diz.

Este ano, o Chile incluiu um nidmero

recorde de 22 empresas no ranking.

O pais vem registrando aumento

de praticas envolvendo diversidade,

melhor equilibrio entre vida pessoal

e profissional,e comunicagao forte.
No México, Michelle Ferrari,diretora-

-geral do GPTWV no pais,conta que

este ano a tendéncia entre as empresas

respondentes foram iniciativas voltadas

paraainclusdo e diversidade.“Ha claro

interesse das empresas em criar a

integragao de diferentes gerages no

local de trabalho”,exemplifica.La a

retengao é um aspecto importante para

as organizagoes,devido a alta mobilidade.

Entre as estratégias de retengao, ha

beneficios flexiveis e iniciativas que levam

em conta a pessoa de forma holistica.

Ferrari conta,ainda, que ali“a tecnologia

tem tido papel importante para os lideres

manterem a conexao com suas equipes”.
Luis Riva, presidente do GPTW

paraArgentina, Uruguai, Paraguai

e Bolivia, nota que estio cada vez

mais frequentes nas organizagoes

conceitos como reconhecimento do

lider e compromisso com a empresa.

“Observamos a construcao de

confianga entre pares e com seus

lideres. As equipes valorizam mais

lideres com atributos como integridade

e facilidade de comunicagao.”
NaArgentina, as iniciativas em

ascensao sao as voltadas para

o equilibrio entre vida pessoal

e profissional,engajamento da

equipe e beneficios além dos

legais, como trabalho remoto.

do mercado em formacio de liderancas. Esses
futuros gestores sao treinados em sala de aula
e na pratica — recebem tarefas e missoes de li-
deranga para exercer até fora da empresa. Na
Accor, lider do ranking das multinacionais, esse
tema ¢é estratégico.“Como estamos capilariza-
dosem cem cidades pelo Brasil,em cadaunidade,
o lider é a empresa”, diz FernandoViriato,VP sé-
nior de talento e cultura,nome da area de recur-
sos humanos. Isso, somado ao perfil do negécio
de hotelaria, muito focado em mao de obra,faza
empresa investir pesado na qualificagao de seus
lideres. Ha programas especificos para a prepa-
ragao de um funcionario para ocupar posigoes
gerenciais,com processos, técnicas e fundamen-
tos comportamentais.‘Capacidade de feedback,
ter uma visao global, desenvolver pessoas, guiar
equipes sao praticas que um lider precisa domi-
nar’,comentaViriato.

Essesfundamentosserao cadavezmaisimpor-
tantes até devido aameacas novas,comoAirbnb
e Booking.com.“Cada vez mais nosso trunfo é a
oferta de experiéncias relevantes, e aqui as pes-
soas fazem a diferencga”, diz ele.Para fazer frente
aos novos entrantes,a empresa tem diversifica-
do a oferta de produtos, inclusive, o que exige
mais de seus lideres e colaboradores.No merca-
do de luxo,passou a oferecer uma operagao que
combinaaluguel de residéncias,assim comofazo
Airbnb,com toda a assisténcia,de manutengao e
limpezaa concierge e transporte.“O acolhimen-
to definira o jogo.” E o jogo aumenta:este ano,a
Accor abrira 30 hotéis no Brasil.

ESCUTAATIVA

Shiozawa ainda aponta como caracteristica
comum as empresas do ranking a preocupagio
em criar mecanismos para ouvir os funciona-
rios.“Aumentam cafés da manha com o presi-
dente, redes sociais internas, encontros regu-
lares”, afirma.“As crises estao por toda parte,
seja por um recall, seja pela recessao; para en-
frenta-las, o mais importante é a capacidade
de seus gestores em dialogar com as pessoas.”
Edna, do Consércio Luiza, cultiva o didlogo.
“Minha porta nunca fecha” o
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Estrategico se
espalha

Um nimero crescente de empresas do Brasil entende que a gestao
de pessoas pode alavancar o crescimento | por Sandra Regina da Silva

Imagine que uma empresa planeja crescer dez vezes em
dez anos. Por onde ela deve comegar?

No Brasil,cada vez mais executivos respondem: “Pelo
departamento de recursos humanos”.Efeito colateral da
crise,companhias de diferentes setores e portes querem
que todos os seus profissionais trabalhem pelo cresci-
mento. Isso tem feito emergir o modelo estratégico de
RH,alternativo ao tradicional RH operacional, muito as-
sociado ao maior simbolo de sucesso brasileiro das ulti-
mas décadas,aAmbev,do Fundo 3G.

Agora,ao mesmo tempo que os modelos de negocio
passam por uma “uberizagdo”,alguns enxergam a‘“am-
bevizagao” do RH, inclusive em companhias de menor
porte.Um gestor de gente “ambevizado” é aquele que
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falaalingua do Ebitda.Ele participa das reunices execu-
tivas tomando decisoes conjuntamente com as outras
areas.Guia-se por principios meritocraticos e ja passou
por outras areas de negocios.

“O profissional de RH estratégico traduz produtos e
processos de negdcios em pessoas mais geradoras de
resultado para a empresa”, explica Josué Bressane Jr.,
que foi gestor daAmbev na época da transformacgao de
seuRH edurante [4anos e hoje é socio-diretor da con-
sultoria Falconi Gente. Segundo o executivo,ao longo
do tempo, multinacionais dos setores farmacéutico e
automobilistico e dos segmentos bancario, quimico e
petroquimico tambémadotaramum RH semelhanteao
da Ambev puxadas por suas matrizes.



Quais devem ser
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do RH hoje?
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. CAPACITADOR

DA ENTREGA

A ambevizagao, contudo, é s6 um dos caminhos para o
RH estratégico que ganha forga no Brasil. Outro é o dos
business partners (BPs), ou consultores internos. Nesse
modelo,que comegoua ser disseminado também no final
do século 20 por especialistas como o norte-americano
David Ulrich, o head de RH participa das decisoes estra-
tégicas daempresae,com esse conhecimento,defineaes-
tratégia de pessoas, enquanto BPs acompanham as dreas
de negdcios —marketing, vendas, finangas, operagoes etc.
— para atender a suas demandas do dia a dia, acionando
especialistas do RH em cargos e salarios, treinamento,
recrutamento e selegdo sempre que necessario. Gran-
des empresas como Johnson & Johnson, Unilever, Alcoa,
Volvo e Serasa seguiram por esse caminho,como explica
Luis Felipe Cortoni, sécio-diretor da consultoria LCZ
Desenvolvimento de Pessoas e Organizagoes.

Um terceiro caminho é umapropostade RH que combine
conhecimento dos negdcios com conhecimento das emo-
¢Oes e expectativas individuais e de equipes, muitas vezes
associada a empresas de educagao corporativa. Angela Ma-
ciel, diretora de capital humano da HSM Educagao Executi-
va, defende a atuagao do RH no negécio e com as pessoas
—“afinal, sempre sdo as pessoas que fazem a empresa ser o
queelaé”—mas se preocupacomaeventual desumanizagao
da fungao, em especial quando ocupada por quem vem de

NAVEGADOR DE
PARADOXOS

“Curador”
do capital

humano
/  Gestor do

modelo de
remuneragao

/

Ativista
confiavel

Integrador
de
tecnologias
Analista
de
dados

FONTE: DAVE ULRICH. MICHIGAN ROSS UNIVERSITY ADVANCED HE EXECUTIVE PROGRAM

EHRCS ROUND 7 — CREATINGVALUE FROMTHE OUTSIDE-IN _2017

areas sem expertise de pessoas,como comercial,financeira,
industrial ou logistica. Luis Lobao, diretor da HSM Perfor-
mance, explica: “Em termos de habilidades e competéncias,
o RH mais ligado ao negécio funciona bem, e pessoas tém
emogoes e expectativas — fica muito mais facil engaja-las no
negocio se essas coisas forem levadas em conta”.

Em comum, os defensores das trés abordagens acre-
ditam que o gestor de RH de hoje tem de saber colocar
as pessoas certas nos lugares certos e que, se ele nao
for a campo entender os problemas (seja dos negocios,
seja das pessoas), nao conseguira fazé-lo.Todos também
apostam,com mais ou menos énfase, nas competéncias-
-chave do RH estratégico que aparecem no novo livro
de David Ulrich, Victory Through Organization, publicado
este ano: o profissional de RH por exceléncia deve ser
estrategista,ativista confiavel e navegador de paradoxos.

O MODELO AMBEV

Segundo o modelo ambevizado, o gestor de RH deve
buscar contribuir com a empresa tanto em custos mais
competitivos como em pessoas mais produtivas,gerando
mais resultado.E ele deve ser capaz de enxergar como o
negocio vai crescer do ponto de vista das pessoas.
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Luis Felipe Cortoni,
consultor da LCZ

De acordo com o socio-diretor da Falconi Gente, o

RH tem a fungiao de tomar decisGes com o presidente.

“O RH da escola Ambev nao fica sob o administrati-
vo-financeiro; ele é par dos demais executivos. Partici-
pa, obviamente, de decisdes relacionadas com demis-
soes e contratagoes, mas, antes disso, ja foi envolvido
na estratégia do negécio”, diz Bressane Jr. Conforme o
especialista, sobram evidéncias de que empresas com
RH parceiro do CEO tém melhores resultados.

Entre as companhias que comegam a adotar um RH
ambevizado por meio da Falconi Gente esta uma vare-
jista,que naoautorizouadivulgagao de seu nome,talvez
pelo tamanho do desafio: de um lado, tem alta rotativi-
dade de pessoas, muitas das quais em fungdes opera-
cionais como caixa e repositor;de outro, possui metas
agressivas de ampliar seu faturamento dez vezes em
uma década.“Seu controlador ja entendeu que isso nao
sera possivel sem um RH estratégico”,afirma Bressane
Jr. A Falconi Gente vem trabalhando o modelo tam-
bém com pequenas e médias empresas, surpreendidas
por mudancas expressivas no mercado e em velocidade
cada vez maior.

A escola Ambey, pela alta competitividade, também
tem riscos. Seus criticos afirmam que é preciso man-
ter sua esséncia, mas fazendo um “detox” em relagao a
competitividade excessiva, que gera estresse e ¢é dificil
de sustentar no longo prazo.

O MODELO BP

“Quem manda é o negocio—essa éaldgica geral portras
do modelo de business partners, que conta com profis-
sionais de RH generalistas, os BPs, e especialistas”, des-
taca o consultor Luis Felipe Cortoni.

O BP deve entender de gestao de pessoas e ter conhe-
cimento de negbcios, para que as estratégias delineadas
estejam alinhadas as duas pontas e gerem resultados
para a companhia. Ele tem de manter uma boa relagao
tanto com os especialistas de RH como com os gestores
das areas de negocios, desempenhando para os ultimos
o papel de conselheiro.

Em outras palavras,o BP influencia as decisoes de ges-
tao de pessoas e a cultura organizacional, além de res-
ponder especificamente pelas seguintes tarefas:

* Fazer analise do engajamento e do comportamento
dos funcionarios.
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* Diagnosticar e dar suporte de consultoria no desen-
volvimento da organizagao.

* Dar suporte para que missao, visao e valores sejam
transformados em comportamentos especificos.

¢ Oferecer apoio a gestores de linha em questdes e
demandas de gestao de pessoas.

*Ter insights sobre como direcionar pessoas para a
realizagao dos objetivos do negocio.

* Entregar o que o negocio necessita ou requer para
alcangar uma performance excelente.

*Ajudar os colaboradores a encontrar significado e
bem-estar no trabalho.

O modelo BP também embute ao menos trés riscos.
O primeiro ¢ o da estrutura matricial entre os genera-
listas (os BPs) e os especialistas do RH.Cortoni destaca
que especialista e BP devem conversar, mas, se nao ha
didlogo,um acaba entrando na tarefa do outro.

O segundo risco é o de a proximidade do BP com
uma area de negodcio especifica provocar desalinhamen-
to nas politicas e programas de RH.“A posicao do BP
deve ser no centro,sem pender para nenhum lado, seja
aarea que atende, seja o RH ou os colaboradores.”

O terceiro risco esta no ruido que a figura do BP sem-
pre causa em uma estrutura organizacional.Ao interfe-
rir nas areas de negocios, esse profissional incomoda e,
se for sabotado, pode perder sua utilidade.

O MODELO HSM

O principio que rege o modelo de RH estratégico da
HSM ¢é este: qualquer agdo de RH que nao leve em con-
sideragao os dois lados — as pessoas e o negdcio — tem
grandes chances de nao trazer resultado para a compa-
nhia.“E uma dobradinha;nao adianta ir a frente com um
e deixar o outro para tras”, dizAngela Maciel.



O RESGATE
DE MASLOW

A teoria das necessidades humanas,
também conhecida como “Piramide de
Maslow”, que teve seu auge no século
passado, esta sendo resgatada, ao menos
entre as pequenas e médias empresas — nao
somente do ponto de vista das ferramentas
ligadas a motivacao dos colaboradores,
mas porque conversa com o negocio.

“Maslow € atual porque as necessidades
humanas nao mudam e, gracas a ele, cada vez
mais gestores entendem que compartilhar

o lucro com os funcionarios gera muito
valor, pois eles ficam mais comprometidos
e passam a ter postura de dono, trazendo

melhores resultados para o negécio”, avalia
Josué Bressane Jr., da Falconi Gente.

As necessidades sociais, que aparecem
na piramide, sdo mais atuais do que nunca
em tempos de redes sociais. “Maslow
ajuda as empresas a entender que devem
facilitar as relagGes entre as pessoas e

n3o dificultar, porque a necessidade de

pertencer a um grupo e de interagir é da
natureza humana”, enfatiza o especialista.

Maslow também ensina que o nivel das
necessidades difere de um individuo para
outro e que, por isso, nao é indicado ter um
programa-padrao de recursos humanos. “Os
programas tém de ser diferentes, porque
as pessoas sao diferentes, assim como suas
necessidades”, pontua Bressane Jr.

A teoria de Maslow ainda pode ajudar as
empresas em um desafio particularmente
grande na visao da Falconi Gente: atrair e

reter talentos. “Ninguém tem uma resposta
paraisso. A empresa se desdobra para manter

as pessoas, paga MBA, oferece bonus etc. e

nio consegue reter um talento. As vezes, a
pessoa troca de emprego s6 porque necessita

experimentar algo diferente. A habilidade
de fazer com que as pessoas vivenciem

sempre coisas novas é muito dificil dentro das
organizagcdes, mas entender as necessidades é
meio caminho andado”, analisa o especialista.

Lobdo destaca que ha uma tendéncia crescente de
mudar o RH de patamar entre as empresas familiares, e
nao s6 com a meta de contribuir para o negécio, mas de
engajar as pessoas emocionalmente. Prova disso ¢é que,
se até pouco tempo atras a area costumava ser deixa-
da sob a responsabilidade de algum membro da familia,
agorahaumabusca de profissionalizagdo,apesar deainda
ser muito mais focada em praticas do que em estratégia.

Dois exemplos oferecidos pela HSM s3o o Grupo
Algar e o Laboratério Sabin. O primeiro, holding fami-
liar mineira que atua nos segmentos de tecnologia da
informagao, agronegdcios, servigcos e turismo, agora
tem uma vice-presidéncia de RH ocupada por um pro-
fissional.Ele faz uma gestao bem proxima ao negécio e,
ao mesmo tempo,incluinas metas empresariaisasaude
de seus colaboradores.

Ja o Laboratério Sabin, empresa familiar com sede
em Brasilia que cresceu cerca de 1.500% nos ultimos
dez anos e conta com 3,3 mil funcionarios, mantém sua
gestao de pessoas focada no desenvolvimento humano,
prestando ateng¢ao a familia,a salde, a vida financeira, as
relagdes de amizade e aos sonhos de seus funcionarios.
A crenca é que colaboradores com boas condigées para
exercer seu trabalho e sentimento de realizagao con-
tribuem mais estrategicamente para o negécio.“A Unica
vantagem competitiva possivel de uma empresa hoje
sdo suas pessoas;todo o resto esta disponivel”’,comple-

Josué Bressane Jr., sécio-diretor da consultoria Falconi Gente
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Lideranca e pessoas reportagem

Muitos profissionais
de RH ainda nao
se interessam
pelos negocios

ta Lobao, enfatizando a importancia estratégica para o
negocio de as pessoas estarem satisfeitas.

Um risco nesse modelo é o de a ruptura em relagio a
antiga abordagem de RH nao ser suficientemente per-
cebida e as empresas continuarem presas a ela. Outro
perigo dizrespeito aos millennials,comanseios e fatores
motivacionais bem diferentes dos das geragoes anterio-
res e que podem tornar muito mais complexo o foco

desse novo RH nas emogoes e expectativas das pessoas.

DESAFIOS

Em regra,empresas de menor porte ou familiares nao se
acostumaram a ver o RH como gerador de valor, e sim
como despesa.Mesmo assim, nido tém sido o donoou o
principal gestor os maiores empecilhos para a moder-
nizacao do RH ali.

Na visao de Bressane Jr.,as proprias pessoas que tra-
balham nas areas de recursos humanos nao se interes-
sam pelos negdcios e nao querem chamar a responsa-
bilidade para si. Se a pessoa se acomodar, nao correr
atras e nao mudar seu modelo mental, com certeza vai
perder o emprego.

A formagao académica no Brasil também tem uma
parcela dessa culpa. Os cursos de administragao, que
oferecem uma visao ampla de negécios, dao pouca én-
fase a recursos humanos, e menos ainda o fazem em
tom estratégico. Isso ndo desperta em seus alunos o
interesse em trabalhar na area de RH, 0 que,como um
auténtico circulo vicioso,faz com que os profissionais
de RH nao se formem em escolas de negbcios, mas em
outros cursos, sendo, portanto, fracos em negocios.
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Luis Lobao eAngela
Maciel,da HSM

AUTOSSERVICO E FUTURO

Nos dias de hoje, menosprezar uma vaga de trabalho
em RH como oportunidade profissional € um erro, na
visao de Bressane Jr.;nao importa por qual caminho, o
RH esta ficando cada vez mais estratégico.

“Isso ja tem sido visto na Ambev, que é precurso-
ra.Varios engenheiros que trabalharam comigo como
trainees sao hoje vice-presidentes ou diretores dadrea
de RH em organizagoes de grande porte. Ha outros
que passaram pelo RH e sdo presidentes.Tenho abso-
luta certeza de que a experiéncia na area de RH com
foco em resultado os levou a esses patamares.”

Além disso, o velho papel operacional do RH esta su-
jeito a automatizagao.Cortoni confirmaa tendéncia em
diregao ao autosservigo, com a digitalizagao. A maior
parte das demandas de RH,transacionais,pode seraces-
sada nos sistemas diretamente pelos gestores de areas
da empresa, deixando o atendimento humano apenas
para casos de excecao.

E hora de comegar a participar de reunides de proje-

tos,de definicao de metas eindicadores de desempenho.

O RH que nao fizer isso tende a ser engolido por outra
area de negocios, como Bressane Jr. ja viu ocorrer, por
conta de garantir que os processos de pessoas sejam
alinhados a geragao de resultado.Sem duvida, o RH es-
tratégico bate a porta das empresas brasileiras.o

FOTOS:ARQUIVO HSM
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Equivocos na montagem da equipe podem

resultar em desastre para o novo lider

Lideres que assumem uma nova posi¢ao costumam man-
teraequipe herdada por mais tempo do que seriaaconse-
Ihavel.lsso ocorre por arrogancia (“Eles nao trabalhavam
direito porque lhes faltava um lider como eu”) ou pelo
receio de desmotivar as pessoas logo no inicio.

O resultado, contudo, é que esses lideres tém de lidar
com equipes de desempenho inferior ao necessario,
precisando compensa-las ou nao atingindo as metas
que tragaram.

Umaboaregraparaumnovo lider é chegaraofinal dos
primeiros 90 dias ja sabendo quem continuara na equipe
e quem a deixara. E, ao final dos primeiros seis meses,
esse lider ja devera ter informado as mudangas de pes-
soal que pretende implantar aos principais interessados
na questao, incluindo seu superior e a drea de recursos
humanos. Ha outros seis erros a serem evitados:

* Nao querer consertar o aviao em voo. A
equipe herdada pode ser moldada,em um processo
parecido com o conserto de um aviao em pleno voo.
No entanto,a empresa nao chegara ao destino se ig-
norar a necessidade de consertos. Para isso, o lider
pode contratar pessoas em carater temporarioafim
de que aprendam os fundamentos das fungdes ou
buscar,nos escaldes inferiores da organizagao,gente
em condigoes de enfrentar o novo desafio.

* Nao encaminhar o alinhamento da organi-
zacaoem paralelo. Paraolidernioserocoman-
dante das pessoas certas nas fungdes erradas, seus
esforgos para alinhar a organizagao devem andar si-
multaneamente a avaliagdo da equipe e aos consertos
que forem necessarios.

* Nao conseguir manter os mais compe-
tentes. Quando sesacodeumaarvore,corre-se o
risco de derrubar mais do que so6 as magas podres.

Ou seja, a incerteza sobre demissoes pode levar
os melhores a buscar novos rumos. Por isso, € im-
portante que o lider sinalize aos profissionais mais
competentes que a capacidade deles esta sendo
reconhecida.

* Dedicar-se aatividades de equipe antes de
o grupo central estar definido. E tentador ini-
ciar comaequipe existenteasolugio conjuntade pro-
blemas, as reunides de planejamento e as de projetos,
mas isso é um risco: os lagos do grupo vio se forta-
lecer, o que levara a traumas futuros quando algumas
pessoas forem desligadas. E fortemente aconselhavel
evitar quaisquer atividades tipicas de equipe até que
as pessoas certas estejam nos lugares certos.

* Tomar, antes da hora, decisdes que de-
pendam do compromisso das pessoas
para serem implementadas. E muito mais di-
ficil implementar decisGes se as pessoas nao ajuda-
ram a defini-las.Portanto, evite ao maximo fazer isso.

* Tentar fazer tudo sozinho. Reestruturar uma
equipe tem complicagoes emocionais,legais e politicas.
Por isso, consiga a melhor assessoria que puder para
tomar essas decisoes.o

Quando se sacode a
arvore, corre-se 0 risco
de derrubar mais do que
apenas as macas podres

Michael Watkins ¢ autor do livro Os Primeiros 90 Dias (ed.HSM), em cujos highlights este texto se baseia.
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»*JOSE SALIBIL N EFQ

No final de abril, dez'jovens participaram do primeiro Conexao by HSM Management, organizado
por esta revista.em parceria com a Eureca, consultoria especializada em energia jovem. O objetivo?
Inspirar, por meio de encontros intergeracionais e do compartilhamento de experiéncias e visdes

de mundo, a receita certa para a inovacao € a lideranca. No ano em que a HSM Educacéo Executiva
celebra seu 30° aniversario, a estreia nao poderia deixar de ser com seu fundador e chief knowledge
advisor, José Salibi Neto, o “Mr. Management™ por exceléncia

Starting up

O sonho do paulistano José Salibi Neto era fazer car-
reira como tenista, mas uma lesiao no joelho mudaria o
planejado. Foi para os Estados Unidos, aprendeu inglés
em tempo recorde e foi cursar MBA na Moore School of
Business, da University of South Carolina, dando aulas
de ténis nas horas vagas para bancar seus custos. Aos
26 anos, estava formado e com um contrato de trabalho
para atuar em uma multinacional de celulose. “Eu que-
ria ser executivo e viajar muito, mas, em quatro dias,
pedi demissao”, contou Salibi aos jovens do Conexdo. O
plano B foi voltar a dar aulas de ténis, organizar alguns
torneios desse esporte e conversar sobre empreender
com o0 amigo Harry.

Porém empreender o qué? Um belo dia, a empresa
onde trabalhava outra amiga, Marina, trouxe um profes-
sor do Massachusetts Institute of Technology para dar
uma palestra, e ela convidou José e Harry a participar.
Ante a reacio da plateia, os trés logo perceberam: havia
uma oportunidade ali. “Nao tinhamos nocao dos riscos,
mas éramos bem preparados.”

Harry, Salibi e Marina criaram o que seria uma das
primeiras empresas de palestras internacionais para
executivos do Brasil - e a sonora sigla HSM. Seu plano
de negocios previa trazer os grandes gurus mundiais
e uma estratégia de marketing agressiva para alcan-
car um publico de 500 pessoas por evento. SO que eles
descobriram que os gurus nao tinham interesse em
vir ao Brasil e que era necessario ter capital.

Em um réveillon, Salibi viajou para a casa de um aluno
do ténis na Barra do Una, litoral norte de Sao Paulo, com-
binando de dar aulas aos presentes em troca da hospeda-
gem. Um dos pupilos, ele nao sabia, era o dono da joalheria
norte-americana Van Cleef & Arpels, e o aprendizado em
uma hora batendo bola impressionou o norte-americano.
Resultado: o joalheiro decidiu ajudar a HSM a decolar, tan-
to convencendo um palestrante a vir ao Brasil como pa-
trocinando o primeiro evento no Maksoud Plaza. Foram
US$ 10 mil investidos e um lucro de US$ 2 mil.

Mais do mesmo? No way!

Os socios da HSM decidiram reinventar o conceito de
evento que havia no Brasil. Em cada detalhe, do recepti-
vo a0 encerramento, a meta era “encantar o cliente”. Ha-
via apostilas para canhotos, apresentacao de comediante
apos o almoco para evitar o sono etc. “Nao queriamos so
satisfazer o cliente; encanta-lo continua a ser necessario
hoje, em todos os tipos de negocios”, ensinou Salibi.
Trazer ao Brasil o pai da administracio moderna, Peter
Drucker, foi um modo de encantar os clientes, mas tam-
bém um marco para Salibi, que acabou se tornando amigo
pessoal do velho mestre. Primeiro, Drucker declinou varios
convites, até que Salibi resolveu voar para a Califérnia e ba-
ter a sua porta. Pasmo com a ousadia do jovem, Drucker
perguntou: “Entao, quando sera nosso evento?”.



Trajetdria corporativa

Atraente a grandes players dos mercados externo e inter-
no, a HSM viu seu controle mudar de maos cinco vezes e foi
se transformando, com Salibi sempre envolvido como exe-
cutivo. Hoje, ¢ uma empresa de educacao corporativa que
inclui revista, livros, uma plataforma de internet, escola de
negocios e disputados eventos para executivos. Chegou a
ter um canal de TV e a globalizar-se.

“A HSM mudou porque a tecnologia muda. Em uma
época em que, com um celular, é possivel criar um ne-
gocio, nao se pode continuar fazendo o mesmo e crian-
do profissionais obsoletos.”

No final de 2015, ele saiu do dia a dia da HSM para escre-
ver livros, dar palestras e ser guru. “Meu sonho agora é ser
um dos melhores advisors de empresas e lideres do Brasil.”

Desafios do mundo atual

O maior desafio empresarial do momento é sobreviver,
segundo Salibi. Mas também é transformar os negocios
para que nao sejam engolidos por um app. “No Brasil,
ainda estamos vivenciando uma transformacao politica
grande, o que nos desafia a mudar os servicos publicos
e criar governos para nos servir.”

Conselhos de um advisor

Em qualquer profissional, ¢ a atitude que vem acima de
tudo. “Teve um tempo em que eu acordava as quatro da

0 que os JOVENS disseram

madrugada para colar cartazes dos eventos da HSM nos
postes da Avenida Paulista.” A persisténcia, contudo, pre-
cisa estar igualmente presente. As vezes, demorava cinco
anos para a HSM conseguir trazer determinado palestran-
te. “Deve-se manter o pensamento positivo e correr atras.”
Salibi achou uma forma divertida de lidar com as recusas
dos palestrantes: “Eu montei uma colecao de ‘naos™.
Particularmente, Salibi prefere sempre uma reuniao
presencial. “Preciso ouvir e ver”, comentou ele, relem-
brando que conseguiu trazer alguns grandes nomes ao
Brasil por ir até onde estavam - como com Drucker - e
esperar o tempo que fosse necessario até que pudes-
sem recebé-lo. Nao da para transmitir tecnologicamen-
te o brilho nos olhos de uma pessoa ao vivo. O brilho € a
combinacao de “fome” e “ingenuidade”, as mesmas duas
licoes compartilhadas por Steve Jobs em seu discurso de
paraninfo em Stanford: “Stay hungry. Stay foolish”.

0 segredo do sucesso é...

“.. 0 que vocé conhece e quem vocé conhece”, respondeu
Salibi a pergunta lancada por um dos jovens presentes.
Além de conhecimentos e relacionamentos, para o cofun-
dador da HSM, é preciso ter habilidade para uma carreira.

“Gostar de fazer algo nao basta; a habilidade para aqui-
lo é necessaria. Por isso, experimentem muito até encon-
trar a habilidade de vocés. O resto é vontade de trabalhar
duro, manter a calma e a elegancia nos percalcos, respei-
tar as pessoas e dizer sempre a verdade.”

Aprendi que tenho de me arriscar e ndo tem problema ouvir “ndo”.

Saio daqui inspirado em buscar conhecimento. Fiquei com sede de conhecimento.

Humildade e persisténcia diante de alguém que pode nos ajudar. Entendi.

Eu quero sair daqui e abrir uma empresa!

Ha muitas oportunidades no Brasil para aproveitarmos; em terra de cego, quem

tem olho é reil

0 programa Conexao é uma criacao da Eureca, que nasceu em 2011 como um blog, passou a falar de empreendedorismo nas universidades e hoje
encontrou seu proposito, que € levar energia jovem para 0 mundo do trabalho, como explica Augusto Junior, evangelista da energia jovem. Lideres de
empresas como Gol, Nubank, Vox Capital, Avon, Elektro e Mandalah participaram desses encontros intergeracionais e, a partir de 2017, o projeto conta

com a parceria da revista HSM Management.
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Bourbon Shopping,
“embaixada” do
Grupo Zaffari @

em Sdo Paulo;a s
direita, detalhe do :
supermercado
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A mercearia

em Erechim (RS),
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CRESCENDO QUANDO

0S outros encolhem

Entenda por que o grupo gatcho Zaffari,

unica rede supermercadista de capital

100% nacional, € uma das mais eficientes

e nao para de aumentar o faturamento I por Leonardo Pujol
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Claudio Luiz Zaffari, diretor da area de expansio do
Grupo Zaffari, é low profile. Diz somente o necessario,
e s sobre projetos ja consolidados ou em execugao.

Adiscricao é uma caracteristica da familia descenden-
te de imigrantes italianos.Fundado em 1935 por Santina
de Carli e Francisco José Zaffari, seu negbcio comegou
como umarmazém de secos e molhadosinstalado nare-
sidéncia do casal,na zona rural de Erechim, regiao norte
do Rio Grande do Sul.Entao,a mercearia virou mercado.
Depois, o casal tentou a sorte em transportes,combus-
tiveis, destilarias. Levou trés décadas até que saisse do
interior para comegar a se destacar como um dos maio-
res grupos empresariais do Sul do Brasil.

Atualmente, o Zaffari administra sete shopping cen-
ters e 35 super e hipermercados, quase todos em terri-
torio galcho.As excegoes ficam por conta de dois su-
permercados e de um shopping instalados na cidade de
Sao Paulo.Além de operar na area supermercadista, o
grupo atua nos segmentos de cartdes de crédito, agro-

negocios e imobilidrio. No total, sdo sete frentes, que,
somadas, empregam aproximadamente |2 mil pessoas.
No comando das operagoes estdo os irmaos Airton,
Ivo e Claudio, trés dos |2 filhos de Santina e Francisco
José. Aos 101 anos de idade,a matriarca ocupa o posto
dediretora-superintendente emérita da holding Frazari,
controladora do grupo. No entanto, o Unico porta-voz
¢ Claudio Luiz, primo dos herdeiros.

A divisao de supermercados é o carro-chefe e chama
especialmente a atengao: enquanto o setor encolheu
3,1%em2016,segundo o IBGE,areceita bruta do Zaffari
cresceu quase 0%, para R$ 4,9 bilhoes. E promete nao
parar por ai,ja que as projegoes apontam para uma nova
alta nas vendas em 2017,agora entre 6% e 7%.

Sabe-se que, em momentos de recessao, o consumi-
dor dispensa o supérfluo,mas ainda compra o essencial
no supermercado, como explica Marcela Kawauti, eco-
nomista-chefe do SPC Brasil. S6 que outros supermer-
cadistas recuaram, como o Walmart Brasil, que regis-
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O mall Zaffari Hipica,
na zona sul de
PortoAlegre:

a padaria no detalhe
(abaixo) e a fachada
externa (a direita)

f

trou queda de 4,1% nas vendas liquidas em 2016 e teve
de encerrar as operagoes de pelo menos 60 lojas consi-
deradas de‘“baixa performance”,entre as quais unidades
com as bandeiras BIG, Mercadorama e Nacional.

O Zaffari,nao.Em 2015 (ultimo ano com o balango de-
talhado),seu lucro liquido foi de R$ 483,9 milhoes, valor
6,1% superior ao do ano anterior. Além disso, o grupo
¢ lider em faturamento por metro quadrado, de acordo
com o ranking da Associagao Brasileira de Supermer-
cados (Abras), destaque absoluto no quesito eficiéncia.

O que leva o Zaffari a ser, de longe, a grande rede
mais rentavel de seu segmento? Segundo especialistas,
nao ha s6 um motivo para esse sucesso, e sim quatro.
Eles tém a ver com a localizagio, o que vale para todo
varejista, assim como com o layout das unidades e a
qualidade do atendimento e dos produtos. “A gente
vé a preocupagio em priorizar o cliente no discurso
de muitas marcas, mas na pratica existe uma clara difi-
culdade de aplicagiao, o que nao parece ser o caso do
Zaffari”,explicaAlexandre van Beeck,socio-diretor da
consultoria GS&Consult.

O CLIENTE E REI (MESMO)

Em seus primordios, o empério familiar primava pelo
atendimento, fundamentado em valores como fé reli-
giosa, amor ao trabalho e unido, e pela variedade dos
produtos.Foi assim que os Zaffari ganharam a confian-
¢ados consumidores quando chegaram a PortoAlegre,
na década de 1960, a0 implementar a primeira loja de
varejo de autosservigo da capital gaticha.
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O grupo quebrou o paradigma das tradicionais mer-
cearias,onde o vendedor acompanhava o cliente duran-
te a compra, e jamais parou de crescer, chegando a po-
sicdo de sexto maior supermercadista do Pais. Detalhe:
€ o Unico com capital 100% nacional.

Basta visitar uma das lojas para comprovar que a exce-
[éncia no atendimento é prioridade.As gondolas estio
sempre abastecidas, as prateleiras sao organizadas e o
mix de produtos permite uma ampla grade de pregos.
Os funciondrios sao cordiais e estio bem-vestidos; os
corredores,limpos;a temperatura é regulada,e a musica
ambiente,agradavel. As filas do caixa sempre fluem com
rapidez e ha empacotadores a disposigao para organizar
as compras e carregar as sacolas até o carro.“O acolhi-
mento faz parte de nossa cultura”,pondera Claudio Luiz.

Esse lago com o consumidor é reforgado poralgo que
transcende a experiéncia de compra.Em seu branding,o
Zaffari adota um discurso pautado por uma construgao
de marca que, em vez de apenas vender, cativa o consu-
midor. Suas redes sociais funcionam, de verdade, como
canais de dialogo com os clientes e, a0 mesmo tempo,
permitem mensurar a satisfagao, as preferéncias e as
eventuais reclamag¢oes. Nos comerciais de TV, nada de
pecas cheias de promocgdes: a ideia é tocar fundo, con-
tando historias inspiradoras que emocionam ao cele-
brar o amor,a familia e a vida — valores que atravessam
a histéria dos Zaffari.

O slogan das campanhas, “Economizar é comprar
bem”, transmite a mensagem de que qualidade é mais
importante do que comandar uma maquina de descon-
tos. Para o Zaffari, nao se trata de competir por prego,
e sim pela experiéncia de compra.“Empresas que pla-

IMAGENS: DIVULGAGCAO/RENAN CONSTANTIN



FATOS ENUMEROS
DO GRUPO ZAFFARI

O Grupo Zaffariéformado por 7 empresas:

Hoje, o griipo * Cia.Zaffari Comércio e Industria

emprega

I 2 .I * Bourbon Administracao, Comércio
mi Até o fim de e Empreendimentos
pessoas 2017,0 Zafiai * Bourbon Administradora
pode teraté 3 o
de Cartoes de Crédito

s’ﬁﬁévﬂifircadism * Frazari Agropastoril
facurou * Frazari Administracdo e Participagdes
» ZaffariTrading e Participagoes

R$
(]
4’9 bl B * Maxion Empreendimentos Imobiliarios

hipermercados *A Comercia .. . T
no RSeem SP omercial Zaffari,tambem dona € supermercados e shopping

em 2016 center, e com rreceita anual de R$ 382 milhdes, pertence aum
primo em segundo grau dos gestores do Grupo Zaffari.

O primeiro negocio da familia
surgiu em 1935, com a abertura
de um armazém em Erechim (RS)

A CAMINHO DO QUINTO BILHAO
Em 2017, o Grupo Zaffari deve crescer pelo menos 6%,
ultrapassando a marca dos R$ 5,5 bilhoes de faturamento

N° de lojas Faturamento Faturamento Funcionarios Checkout
(super- bruto por m?
mercados) (em bilhdes (em milhares

de reais) de reais)

2017 37* Sem estimativa Sem estimativa Sem estimativa
2016 34 Nio detalhado™** Nio detalhado™** Nio detalhado**
2015 31 33,6 9.942 865

2014 30 31,8 10.063 852

2013 30 284 8.057 852

2012 30 24,9 9.551 852

2011 29 22,9 9.203 815

2010 29 g (PX) 9.026 815

. * ESTIMATIVAS DA EMPRESA,

AS MAIORES DO BRASIL
Faturamento bruto (em bilhdes de reais)* Faturamento por m2 (em milhares de reais)**

EMPRESA VARIACAO EMPRESA
Carrefour 14,8% Zaffari

Pao deAgucar 11,7% Carrefour
(alimentar) Irmaos Muffato
Woalmart 0,3% Supermercados BH
Cencosud 9 -2,4% Pao deActicar
Irmaos Muffato 24% (alimentar)
Zaffari 1[1)7 Walmart
Supermercados BH 24,8% Cencosud

#* O RELATORIO OFICIAL DA EMPRESA NAO HAVIA SIDO FINALIZADO ATE A CONCLUSAO DESTA REPORTAGEM.

FONTES: ZAFFARI E ASSOCICAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS (ABRAS)
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Quando chegou a S3o Paulo,em 2008,a marca precisou ganhar
um acento agudo no primeiro “a” — Zaffari; os paulistanos
pronunciavam “safari”;na foto,a loja do MorumbiTown

nejam grandes estratégias pecam quando nao planejam
pensando no cliente. O Zaffari pensa”,salienta Manoel
Araljo, da consultoria de varejo Martinez de Araujo.

O layout das lojas é outro fator que fortalece o posi-
cionamento do grupo. Enquanto a arquitetura da ares
de vanguarda aos shoppings, a mobilia rustica dos su-
permercados faz referéncia aos antigos empoérios. O
logotipo leva a figura de um toldo, remetendo a uma
ideia cada vez mais distante de quem frequenta os gran-
des supermercados:uma feira de frutas, legumes e ver-
duras vigosas.)a o esquilo vermelho, gimmick da marca,
simboliza a inteligéncia, a organizagdo e a qualidade
— afinal de contas, o animal é conhecido por escolher
alimentos sempre frescos.

GOVERNANCA FAMILIAR

Recentemente,a consultoria KPMG concluiu um estu-
do revelando que, no Brasil,a maioria das empresas fa-
miliares nao tem planos de contratar um CEO externo.
No Zaffari nao é diferente. Ao longo de oito décadas,
o grupo sempre foi conduzido pelos descendentes dos
fundadores.“Criamos uma maneira prépria de condu-
zir os negécios. E uma forma orginica e sustentavel,
sem grandes saltos, aquisi¢oes ou fusoes, com expec-
tativa de perenidade”, explica Claudio Luiz.

Para o executivo, que tem 62 anos e trabalha no Zaf-
fari ha 46, a governanca familiar € um dos diferenciais
da organizagao. Por outro lado, faz questao de salien-
tar que essa realidade torna indispensavel a adogao de
uma postura extremamente profissional.*“Ser familiar
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nao quer dizer que nao conduziremos bem o negocio.
Por isso, montamos tudo com sistema de gestao SAP,
com posi¢oes de auditoria e trabalhos internos e es-
colas de treinamento.”

Os investimentos de longo prazo sao outra peculia-
ridade do Zaffari.Atenta as oportunidades,a empresa
chega a comprar terrenos em areas de grande fluxo
e, depois, os deixa em stand-by, até que seja decidido
o que fazer com eles. A pratica reforga sua fama de
grande“banco de terrenos”.Rumores de mercado dao
conta de que o grupo teria 22 imoveis em Sao Paulo,
a maioria no entorno do Bourbon Shopping, além de
um terreno de |75 mil metros quadrados naVila Alpi-
na,zona leste, e outro de 36 mil metros quadrados na
zona sul,em frente a sede da Rede Globo.

Ainda que alguns especialistas em varejo especulem
apossibilidade de o Zaffari se desfazer de seu brago de
supermercados, o ritmo de expansao leva a crer que
essa realidade esteja distante.Nos primeiros meses de
2017, por exemplo, o grupo inaugurou uma nova uni-
dade em Porto Alegre,a um custo de R$ 90 milhoes, e
ja prepara a abertura de sua 36° loja, a de Canoas, até
o fim deste ano.

FRENTES MULTIPLAS

Desde os anos 1990, o Grupo Zaffari vivencia as mu-
dangas estruturais do setor varejista. Foi assim que
nasceu a Divisdo Bourbon,fortalecendo o conceito de
hipermercado como ancorade um shopping center.Foi
ao longo dos anos 1990, também, que a marca criou a
bandeira propria de cartdes e levou a cabo o conceito
de servico aliado a conveniéncia, abrigando lanchone-
tes, farmacias e lavanderias em seus supermercados.

Em 2012, a diversificagao das operagdes ganhou um
novo capitulo quando o Zaffari comprou do empresario
Jorge Gerdau Johannpeter uma participagao no fundo
imobiliario Pateo Moinhos deVento. O fundo é dono do
edificio onde estio instalados o Shopping Moinhos e o
Sheraton Porto Alegre Hotel. Por meio desse negocio,
ogrupo pretende langar;aindaem 2017,um hub de satide
na capital galicha, com centro clinico, salas comerciais,
torre residencial, centro comercial e o 37° supermerca-
do.“Esse mix de minishopping de bairro com servigos e
complexo residencial deve seranovatendénciadeinves-
timento do Zaffari”, analisa Gildo Sibemberg, professor
da ESPM-Sul e consultor de varejo da Just Retail.o
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—— Marketing e vendas reportagem

fenomeno
Clash Royale

(OU COMO GANHAR
US$ 1 BIEM UMANO)

Resultados da Supercell e de seu mais recente campeao de vendas
mostram o potencial dos jogos desenvolvidos para dispositivos
maveis e de seus mecanismos de geracao de receita

Numeros divulgados no inicio deste ano nao deixam
duavida: no jogo do mundo dos negocios,a empresa de
videogames finlandesa Supercell sabe como ganhar di-
nheiro. Em 2016, registrou um lucro bruto de US$ 967
milhdes,com crescimento de 8% em relagao ao ano an-
terior, e um faturamento total de US$ 2,3 bilhoes.
Esses resultados se devem, em grande parte, a um
langamento feito em margo do ano passado.De acordo
com a Sensor Tower,que monitora o setor de dispositi-
vos méveis, o game Clash Royale sozinho gerou mais de

US$ | bilhao, parte significativa da receita da Supercell.

Isso com menos de um ano de presencga nos principais
mercados do mundo, incluindo o Brasil. “Esse foi, até
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hoje, nosso melhor ano em termos financeiros, sem
comparagao com nenhum outro. O Clash Royale fez
um sucesso enorme”, afirmou em entrevista coletiva o
CEO da Supercell, llkka Paananen.

Um faturamento anual de US$ | bilhio é uma marca
que apenas um punhado de aplicativos para dispositi-
vos méveis alcangou até hoje. Esse éxito é ainda mais
significativo quando se leva em conta que ele se deu
em um cenario de concorréncia com um fenémeno
mundial, o Pokémon Go. Mesmo diante da forte com-
peticao, o Clash Royale manteve sua posi¢ao entre os
aplicativos que mais geraram receita ao longo de todo
oano de2016.

DNA DE CAMPEAO

O sucesso nao é novidade para a Supercell, que agora
tem como principal acionista a chinesa Tencent — esta
adquiriu 76,9% de seu capital por US$ 7,8 bilhes no
segundo semestre de 2016.A empresa ja tinha captado
US$ | bilhao anuais com o Clash of Clans, cuja receita
fica ao redor dessa cifra desde 201 3.

No entanto, o comportamento do Clash Royale foi
diferente e se destacou. O novo jogo de estratégia em
tempo real da Supercell apresentou um crescimen-
to mais rapido do que qualquer outro best-seller da

IMAGENS: SHUTTERSTOCK E DIVULGAGCAO



O Clash Royale é um jogo de taticas.
Nesta tela, ha outros recursos

do game,como os soldados e as
construgdes de onde eles saem.Eles
servem para atacar e para manter o
adversario ocupado em se defender,
em vez de atacar suas torres.

Depois que o usuario clica
em“Batalhar”,esta éa
primeira tela que vé,coma
arena dividida ao meio:de
um lado estao as torres dele;
do outro,as do adversario.

Nesta tela, é possivel observar
algumas das cartas usadas no jogo:
flechas,um cavaleiro,uma tropa de

esqueletos e uma bola de fogo.

As flechas, por exemplo, sao fracas,
mas tém a vantagem de poderem ser
usadas para ataques iniciais, a distancia.

Esta tela mostra como
é possivel comprar
“gemas” e o que se pode
conseguir com elas.
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Batalha
Pokémon

O tamanho do desafio de enfrentar um
concorrente da dimensao do Pokémon Go
fica claro quando se analisa a corrida pela
marca de US$ | bilhao em faturamento.

Segundo a SensorTower, o jogo de realidade
aumentada para smartphones ultrapassou essa

fronteira sete meses depois de seu langamento,em

julho de 2016.Conseguiu isso mais rapidamente
do que qualquer outro aplicativo. Em um Unico dia,

chegou a arrecadar impressionantes US$ |18 milhoes.

A comparagao com o Clash Royale é também
relevante:no mesmo intervalo de sete meses,a
partir do langamento,em margo de 2016, 0 jogo
da Supercell gerou uma receita estimada em
cerca de US$ 550 milhoes, e teria de esperar mais
alguns meses até chegar a cifra de US$ | bilhao.

No entanto, o impacto do Pokémon Go
vai além dos nimeros. O jogo se tornou uma
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das maiores febres de 2016, no mundo todo.
Desenvolvido pelo estiidio Nantics,associado

a Pokémon Company, que ¢ afiliada a Nintendo,
bateu recordes de usuarios. No Brasil, estima-se
que tenha cerca de 50 milhdes de usuarios.

A ideia do Pokémon Go é que os jogadores saiam as
ruas para cagar pokémons e coloca-los para batalhar,
tal como nas histérias dos desenhos animados.

Logo o jogo ganhou popularidade extraordinaria,
e era facil identificar seus usuarios em busca dos
personagens pelos bairros das grandes cidades.

O Pokémon Go é gratuito, mas é possivel comprar
itens extras no proprio aplicativo. Empresas também
podem patrocinar locagoes reais, tais como as que
aparecem no jogo, mediante uma taxa. De maneira
semelhante, lojas tém a oportunidade de criar
cenarios e,assim, atrair para seu espago pessoas
que podem consumir seus produtos ou servigos.




empresa. Ainda de acordo com a Sensor Tower, nos
|| primeiros meses no mercado, o Clash Royale arre-
cadou aproximadamente cinco vezes o montante obti-
do pelo antecessor Clash of Clans no mesmo intervalo
de tempo.

O mais impressionante nesse caso, porém, é o fato
de os ganhos do Clash Royale nao terem representa-
do uma redugao significativa das receitas do Clash of
Clans. Isso também se explica pela propria estratégia
da Supercell, que esta por tras de outros jogos bem
conhecidos,como o Boom Beach e o Hay. A empresa
sempre aposta em mais de um titulo ao mesmo tempo
e, assim, consegue evitar as dificuldades enfrentadas
por alguns de seus rivais,como a Rovio Entertainment,
que nao consegue criar um novo sucesso desde o lan-
¢amento do Angry Birds,em 2009.

O CAMINHO DO DINHEIRO

Segundo os especialistas, o Clash Royale conquistou
essa rapida ascensao devido aos proprios elementos
centrais do jogo. Como muitos dos aplicativos volta-
dos para dispositivos méveis, ele é freemium (ou F2P,
na lingua dos games) — gratuito, mas estimula o usua-
rio a gastar para continuar jogando e ser competitivo.

E possivel, por exemplo, comprar créditos para
“pular” os mecanismos que obrigam os jogadores a
esperar algum tempo (em geral,nao muito) para jogar
gratuitamente a etapa seguinte. Os usuarios também
conseguem comprar os recursos basicos do game em
quantidade maior do que obtém organicamente com
suas vitorias —afinal, é irritante perder uma partida sé
porque seus oponentes possuem uma carta de que
vocé nio dispde ou fizeram o upgrade de um perso-
nagem para nivel mais elevado.Um youtuber ja gastou
R$ 50 mil em compras no Clash Royale. Mas é possi-
vel jogar muito sem gastar. Do contrario, os usuarios
logo fugiriam.

O depoimento do jornalista especializado em tec-
nologia e games Ben Gilbert exemplifica bem a relagao
dos fas com o jogo: “Nao consigo parar de jogar Clash
Royale.Jogo todo dia e fago com que os maiores tem-
pos de espera para desbloquear fases [que podem che-
gar a 10 horas] coincidam com a hora de ir dormir, de
modo que eu acorde e logo possa jogar,com um pacote
de novos recursos.Como cada partida é relativamente
curta [nunca dura mais do que 5 minutos], é muito facil

Um youtuber ja
gastou R$ 50 mil em
compras no Clash
Royale, que seqgue 0
modelo freemium

dizer ‘s6 mais uma’. Além disso, quanto mais vocé joga,
mais ganha e pode desbloquear etapas e recursos”.Em
outras palavras,o jogo é viciante.Nao se considera que
ovalorinvestido em publicidade tenha influido muito —
a Supercell, alids, reduziu seus gastos em 201 6. Mas as
pecas criativas e com celebridades (como o humorista
Marcelo Adnet, no Brasil) foram um sucesso.

ENTENDENDO O JOGO

O Clash Royale é um jogo online em que o usuario joga
com pessoas reais.As batalhas sao disputadas sempre
por dois adversarios, que podem estar em locais dife-
rentes do planeta, e cada partida é Unica.

O objetivo de uma batalha é atacar e destruir as tor-
res de defesa do rival, e a maior conquista é aTorre do
Rei do outro lado. Conforme obtém suas vitorias, os
jogadores ganham troféus e sao classificados por eles.

Ao iniciar uma batalha, os dois jogadores recebem
uma “mao” de quatro cartas, usadas para atacar ou de-
fender.Sempre que uma carta é acionada, o jogador re-
cebe uma substituta. Quando ele vence uma batalha,
ganhaum bau de cartas.Os jogadores batalhamao longo
de dez diferentes arenas, que exigem “n” troféus.

A “moeda corrente” do jogo sao as “gemas”. Além
das que recebe, o usuario pode comprar “gemas” com
dinheiro do mundo real. As“gemas”, por sua vez, valem
para adquirir cartas e baus.

Outra caracteristicaimportante do Clash Royale éa
possibilidade de os jogadores formarem clas.Os mem-
bros do cla também podem doar ou solicitar cartas
entre si, e isso ajuda a avangar mais rapido no game.o
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|

Complleul

em tempos de lava-Jato

.
v/

Areas e programas de conformidade com as
regras avangcam nas empresas brasileiras,
impulsionados pelo momento politico e por uma
demanda geral por maior transparéncia nas
relagoes corporativas | por Ticiana Werneck
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Dez anos atras,em 2007,a multinacional Siemens prota-
gonizou um dos maiores escandalos de desvio de com-
pliance da histéria corporativa recente: seu CEO global
foi demitido apos a descoberta de uma série de pagamen-
tos de propina pelos executivos da empresa em diversos
paises —mais de 200 pessoas foram dispensadas.

Depois de manchar sua reputagao e amargar a exclu-
sdo das listas de licitagSes publicas, a Siemens criou um
robusto programa de compliance, no qual as politicas
de conduta sao fortemente comunicadas por meio de
treinamentos e mensagens internas, com o apoio de um
disque-denincia e uma equipe de investigadores com-
posta por analistas com experiéncia anterior em orgaos
como FBI,Interpol e servigos de inteligéncia.Os esforgos
para evitar ocorréncias sao imensos e, caso algo escape,

a prontidao da empresa para identificar a origem e punir
os envolvidos é total.

A Operagio Lava-Jato,conduzida pelo Ministério Publi-
co e pela Policia Federal no Brasil, trouxe a tona,como se
sabe, casos de desvio de compliance de companhias bra-
sileiras similares ao da Siemens. A questao é se isso esta
mudando o padrao de compliance de nossas organizagoes
na mesma medida da multinacional alema.Segundo Isabel
Franco,que lidera a equipe de anticorrupgao e complian-
ce do escritorio KLA, é inegavel a maior busca de ética e
integridade nas corporagoes.

Eleita a advogada nimero um em compliance na Amé-
rica Latina pela Latin American Corporate Counsel Asso-
ciation (Lacca), Franco conta que diariamente seu escri-
torio é procurado por empresas interessadas em instituir
ou revisar seus programas de compliance. Até porque,
em caso de sangoes legais, sao aplicadas atenuantes a or-
ganizagoes que possuam areas de compliance.“Se nao é
por amor que as empresas comegam a se preocupar com
compliance, é pela dor”, diz ela.

A pesquisa Maturidade do Compliance no Brasil, da con-
sultoria KPMG, com 200 empresas, descobriu que 43%
n3o tém programa de compliance ou qualquer outra poli-
ticaanticorrup¢ao implementada e que 47% nao possuem
nem orgamento especifico para iniciativas desse tipo.A
maioria das organizagoes ouvidas afirma estar em fase de
estruturagao da fungao,com o objetivo de ajustar sua go-
vernanca as melhores priticas.

“Muita gente achou que a LeiAnticorrupgao brasileira,
regulamentada no inicio de 2015, ndo pegaria, mas, sim,
ela ja pegou”,comenta José Francisco Compagno, socio

Isabel Franco

do escritorio KLA,

eleita a advogada niumero
um em compliance
na América Latina



DELAGOES
NAS EMPRESAS -
por dentro do
disque-denuncia

A consultoria |Audit oferece para
cerca de 30 clientes de diferentes portes
e segmentos servicos de terceirizagao
de canal de denuncia por telefone,e-mail,
hotsite e carta — o WhatsApp também
vem sendo estudado como opgao.

E um servico altamente estratégico e
tidopelosespecialistascomoo*“coragao”
de qualquer programa de compliance.
Para ter uma ideia, dados da associagao
norte-americana de examinadores de
fraudes, a ACFE, dao conta de que 60%
dos desvios de compliance deflagrados
nasceram de dicas captadas pelos canais
de denuncia.

“Quando o colaborador faz o contato
para fazer uma denlncia, a empresa
precisa estar preparada para tirar todo
o proveito das informagoes”, diz Marcus
Cairrao,socio da |Audit. Pode nao haver
umasegundaoportunidade paracontato,
ja que sua identidade é mantida sob sigilo
—todos os canais se comprometem com
a confidencialidade total.

Para colher informagdes suficientes
para disparar uma investigagao,a equipe
de analistas que lida com as dendncias
tem de ser composta por advogados,
psicologos, contadores, auditores, em
uma gama eclética de competéncias.Eles
seguem um script para que nada seja
deixado de lado.

A lAudit entrega as denuncias para
a empresa contratante de maneira
estruturada e,dependendo do caso, segue
adiante, investigando e montando um
dossié comoquedescobriudeprocedente.
“A maior incidéncia é de assédio moral e
sexual,mas lidamos também com casos de
corrupgao, desvios de ativos e vazamento
deinformagoes confidenciais da empresa”,
comenta Cairrao.

Cultura e propésito reportagem

A Latam criou a figura
do embaixador de compliance
e ja conta com 200 deles

de auditoria da Ernst & Young (EY).A empresa, que presta
servigos diversos de suporte de compliance, vem receben-
do uma demanda acima da média, especialmente desde o
final de 2015.Tem de tudo, desde organizagdes iniciando a
estruturacio da fungao até outras mais maduras em fase de
refor¢o do monitoramento de riscos e revisao do programa
de compliance.

Giovanni Paolo Falcetta, sécio do escritorio Tozzini Frei-
re Advogados, afirma notar nos eventos internacionais que
a percepgao em relagao ao meio empresarial do Brasil vem
mudando por conta disso.“Em breve, o compliance sera algo
esperado de todas as empresas brasileiras,e a que nao o tiver
estara em desvantagem”,complementa Compagno, da EY.

Até 2015, quando, na esteira da Operagao Lava-Jato, foi re-
gulamentada a Lei Anticorrupgao, eram somente os grandes
conglomerados financeiros e as empresas com atuagao in-
ternacional que possuiam estruturas de compliance,como a
companhia aérea Latam.

CASES DE PARCERIA
E COLABORACAO

Na Latam, a estrutura de compliance existe ha bastante tem-
po,mas Rogéria Gieremek,sua compliance officer,reconhece
que vem ganhando cada vez mais holofotes.“Fala-se tanto em
ética nos telejornais que o compliance passou do ostracismo
aassunto de café da manha das pessoas”, comenta.

Em dezembro do ano passado, a area ganhou ajuda extra
para tornar o tema onipresente em todas as esferas da
Latam, que teve um salto de crescimento com a fusdo entre
LAN e TAM.“Estamos criando a figura dos embaixadores
de compliance.Ja nomeamos 200 colaboradores no mundo
todo que terao a missao de disseminar a mensagem”, conta
a executiva, que classifica como fundamental o reforgo que
a CEO,Claudia Sender,da a area mediante os colaboradores.

Um dos pontos fortes do programa da Latam esta no fato
de as dendncias recebidas pelo canal online serem muito
valorizadas, ainda que a maior parte diga respeito a ques-
toes de RH.“Fazemos isso porque a detecgio da fraude é



A funcao de compliance é
predominantemente executada pelas
seguintes areas/departamentos:

' Auditoria interna
Nao possui a fungao
de compliance ™\
_— Compliance

27%
Cédigode
ética e conduta L
Juridica —
C\ | .
Governanca 6%

Esses sao os riscos
mais relevantes para as
empresas, segundo a
maioria dos entrevistados Gestio deriscos”
da pesquisa KPMG

corporativa
O,
8% 8%
/ 3%
“\/Consultoria

Financeiro/ terceirizada
controladoria

/e

©©/

Nivel de maturidade
das areas de compliance

000

Alta
performance
A empresa é
reconhecida
como lider nas
capacidades,
nas atividades
e naculturade
compliance, o que
Ihe gera beneficios

comerciais tangiveis.

Integracao
A funcao de compliance
éintegrada com
juridico,assuntos
regulatérios, riscos
e outros grupos que
apoiam as investigagoes,
a consultoria,o
treinamento e o
desenvolvimento
de uma cultura
de compliance.

Monitoramento
O programa de
ética e compliance
cabe a um grupo
independente
apoiado por uma
lideranga sénior.

Infraestrutura
minima
O programa de
ética e compliance
é enfatizado no
codigo de éticae
conduta e imposto
por meio de
politicas, processos
e procedimentos.

Sem
infraestrutura
O programa de
ética e compliance
inexiste na empresa.

Fonte: Pesquisa Maturidade do Compliance no Brasil, da KPMG.
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0S PASSOS PARA

UM PROGRAMA DE 2

3 Controles internos
bem desenhados
sao a melhor prevencao.
“Ter processos claros
e conhecidos por
todos os funcionarios
afasta a possibilidade

I O apoio da cupula
da empresa foi apontado
pelos especialistas
ouvidos como a peg¢a mais
importante da engrenagem
de qualquer iniciativa
ligada a compliance.
“E o envolvimento da alta
direcao com o assunto que
vai dizer se o programa de
compliance é para valer
ou um engodo,apenas
‘parainglés ver’”, explica
a advogada Isabel Franco.

2 O mapeamento de risco é a
etapa mais critica e a que demanda
mais trabalho. Costuma ser a fase
em que as empresas mais precisam
de apoio externo.“Essa avaliacao do
risco é bastante técnica e define o
rumo da implementacio. E essencial
identificar corretamente o que se
precisa mitigar”, diz José Francisco
Compagno, socio de auditoria da
Ernst &Young.Uma empreiteira
possui riscos diferentes de uma
farmacéutica ou de um banco. Por
isso, programas de compliance
devem ser personalizados.

Em uma multinacional, tém de

de ocorréncia de
situagoes duvidosas”,
conta Franco. Muitas
empresas criam areas de
compliance e o cargo de
compliance officer para
atuar exclusivamente
no gerenciamento do
programa,aplicacao,
medicao da eficacia

e possiveis revisdes
quando necessarias.

ser adaptados a cada pais.

a etapa mais dificil. Afinal, precisamos ter algum ponto
de partida para investigar”, conta Gieremek.

Outro aspecto caracteristico da area na Latam é seu
posicionamento: ela se coloca como parceira de ou-
tros departamentos da empresa na mitigagao de riscos
e na prote¢ao do patrimonio empresarial, rejeitando

a aura policialesca que muitos poderiam lhe atribuir.

“Mantenho uma postura aberta e proxima de todas
as areas de negodcios. Assim, as pessoas se sentem a
vontade para vir a minha sala tirar ddvidas, evitando
se envolver em ocorréncias. O compliance precisa ser
preventivo e atuar como uma area parceira”’, resume
Gieremek, que conta com uma equipe de seis pessoas
e mais o apoio externo.
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O conceito de parceria do compliance também ¢é o
que prevalece na BioMarin Brasil Farmacéutica. Fernan-
do lazzetta, gerente legal e de compliance, conta que é
comum ele receber contatos de colaboradores questio-
nando sobre atitudes que devem tomar quando se veem
envolvidos em situagdes conflituosas.“Eles veem na area
um ponto de apoio para ajuda-los a fazer o que é certo.”

lazzetta chegou a filial brasileira da multinacional ha
pouco mais de trés anos para iniciar aimplementagao do
programa de compliance,adaptando-o as especificidades
do Pais.Ele lembra que o primeiro ano daimplementagao
foi marcado pela resisténcia dos colaboradores.“Eramos
vistos como uma area que vinha impor barreiras, mas,ao
longo do tempo, essa percepgao mudou drasticamente.”




4 Tais processos devem
estar organizados por
escrito em um cédigo
de conduta, que
compile as regras da
empresa inclusive para
fornecedores.“Nossa
lei é rigida em relagao
a responsabilidade
objetiva.Se houver
um ato de corrupgao
de uma pessoa,
seja funcionario,
fornecedor

ou terceiro,a

responsabilidade

é da empresa, ndo

interessa se ela nao

sabia.Toda contratagao
deve ser guiada pela
confianga”, diz Franco.

5 Capacitar as pessoas nos
valores e no codigo € um
dos maiores desafios do
compliance,segundo a
KPMG.Comunicacao
e treinamento tém
papel fundamental nisso.
Vale acionar a intranet,
cartazes espalhados pela
empresa, boletins internos,
treinamentos dindmicos.
“As empresas podem
também usar teatro,

lidicos”,lembra Rogéria
Gieremek,da Latam.

7 As investigacoes
das dentincias
devem ocorrer
ao menor sinal de
deslize. Algumas
empresas contam
com fornecedores
terceirizados para
lidar com as dentincias
e trabalham com

6 O monitoramento
deve ser constante
—ter um ambiente
controlado inclui
monitorar conversas
telefonicas e e-mails.
As pessoas precisam
saber também
que podem levar

qualquer duvida em eles para descobrir
relagao a uma pratica quais procedem.
obscura ao canal Comprovadaa

de denuncias
da empresa,em
carater confidencial.

irregularidade,

a punigao vai de
medidas disciplinares
ademissao e
denuncia a policia.

A drea brasileira de compliance da
farma possui trés pessoas — siao 125
no mundo — e uma forte interagao
com escritérios de auditoria, que dao
suporte nos treinamentos e na disse-
minagio do codigo de conduta.“E im-
portante ter uma voz de fora,livre dos
vicios do dia a dia da empresa”, afirma
o executivo.

O disque-denuncia, administrado
por uma empresa terceirizada, tam-
bém é considerado pega-chave ali, até
para prevengao: as mensagens ajudam
lazzetta a reavaliar processos e ajus-

tar treinamentos. Mas, com sua atitu-

de parceira,ele mesmo recebe ligagoes.

“Certa vez,recebi,tarde da noite,a liga-
¢ao de um colaborador que estava em
um evento corporativo e nao sabia qual
conduta adotar perante uma situagao

que se desenrolava naquele momento.

Foi uma vitéria, pois mostrou que as
pessoas tém confianga em nossa fun-
¢do e nao querem errar”, diz.

Entre as empresas atuantes no Bra-
sil com programas de compliance bem
estabelecidos,a GE é uma das pionei-
ras — implantou-o no inicio dos anos

TIM RADIGAN

Reyna ™
Torrecillas

diretora de compliance
da GE paraa
América Latina



reportagem

1990. Hoje, mais de 40 profissionais do departamento
juridico e de compliance apoiam o programa no Brasil
e na América Latina.

A colaboragio interfuncional foi fundamental para a
execuc¢io do programa da GE, ja que as agdes sio discu-
tidas antes com as areas comercial,de recursos humanos
e de auditoria, para citar apenas algumas.

Embora mais antigo,o programa de compliance da GE
também esta em evolugao.“Estamos comeg¢ando uma
jornada de simplificagao, tornando o compliance mais
digital. A ideia é garantir que nossos funcionarios te-
nham na hora certa, e em qualquer lugar, as ferramen-
tas,o conhecimento e a compreensao para fazer a coisa
certa”, diz ReynaTorrecillas, diretora de compliance da
GE paraaAmérica Latina.

FACILITANDO
OS NEGOCIOS

H4 um movimento no meio empresarial brasileiro
para assegurar a percepgao de organizagio ética por
meio dos programas e estruturas de compliance.Uma
das iniciativas ¢ a certificagdo “Empresa Pré-Etica”,
que reconhece esforgos de companhias comprome-
tidas com a prevengao e o combate a corrupgio e ou-
tros tipos de fraudes,independentemente do porte e
do ramo de atuacgao.

Iniciativa do Ministério daTransparéncia, Fiscalizagao
e Controle e do Instituto Ethos, o selo teve 97 orga-
nizagoes inscritas voluntariamente para se submeter a
avaliagao em 2015, das quais |19 foram aprovadas, entre
elas Dudalina,3M,Osram e AES Eletropaulo. As que nao
atingiram o nivel exigido receberam uma lista de pontos
amelhorar.Naedicio 201 6,0 nimero de inscrigoes do-
brou — 195 — e foram aprovadas 25 empresas.

A BM&FBovespa também oferece aos investidores
em agoes mecanismos para reconhecer as organiza-

A colaboracao entre
funcoes é fundamental
para a execucao do
programa na GE
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¢oes que controlam melhor seus riscos, reunidas no
chamado Novo Mercado. Em junho de 2016, isso foi
ainda mais refor¢ado,comainclusdo de novas regras en-
volvendo deveres e competéncias ligados a compliance.
Essas companhias tém de divulgar,em seus formularios
de referéncia, como estio mitigando cada tipo de risco
e como estao em compliance em relagao a eles, expli-
ca Eduardo Lopes Faria, diretor de controles internos,
compliance e risco corporativo da BM&FBovespa.

A Estratégia Nacional de Combate a Corrupgao e a
Lavagem de Dinheiro, forum que retne mais de 70 6r-
gaos publicos e entidades privadas ligados a prevengao
e a repressao da corrupgao, tem proposto beneficiar,
em contratagoes publicas, empresas com programas
de compliance, mas isso depende do Congresso.

EVOLUCAO MUNDIAL

Um sinal claro da maior disseminagao do compliance no
Brasil é o fato de o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) estarincluindo o assunto com maior
énfase em seus eventos.“Compliance e governanca cor-
porativa sao coisas diferentes, mas se entrelagam na me-
dida em que ambos buscam garantir maior transparéncia
e equidade”, explica MartaViegas, conselheira do IBGC.
O ambiente de negécios esta mudando, como reflexo
do comportamento da sociedade, e isso nao é s no Bra-
sil.“O compliance esta em evolugao em todos os paises,
o que criarda um ambiente de negocios mais justo e com-
petitivo”, opina Torrecillas, da GE. Conforme o mundo
evolui, as regras de compliance evoluem com ele.o
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Coluna: HSM

OMNI learning,

O APRENDIZADO
EM QUE ACREDITAMOS

Especialista da HSM defende proposta

ke WV

\

autora convidada:

Patricia
Chagas

disruptiva para lidar com os desafios de hoje

Todos ja desconfidvamos, mas o pesquisador John Seely
Brown, que dirigiu o iconico laboratério do Vale do Silicio
Xerox PARC, 0 pos em palavras:o prazo de validade de uma
habilidade caiu para cinco anos — e caira mais.

Em um mundo que migra para o digital,como relata esta
revista,e muda cada vez mais rapido,onde basta um bando
de jovens reunidos em uma startup para abalar um nego-
cio estabelecido,como os profissionais das corporagoes
podem aprender?

Com seu propésito de transformar o Brasil pela educa-
¢ao,a HSM desenvolveu uma proposta disruptiva para o
novo cenario:o OMNI Learning. Trata-se de uma aborda-
gem de aprendizado que da suporte a performance orga-
nizacional que é Organica, Mobile,Nao linear e Integrada.
OMNI —tudo — é esse acrénimo.

Como a experiéncia de aprender deve ser?
Organica. Isso implica a combinagio perfeita entre o
aprender social e o individual, entre o aprender formal e
o informal, entre o aprender digital e o presencial, a fim
de ter uma experiéncia de aprendizado totalmente fluida
e que faga sentido na jornada de trabalho.

As protagonistas sio as pessoas, que constroem o con-
tetido aprendido por meio de experiéncias sociais — digi-
tais e presenciais. O contelido nao € mais o centro nem €
gerado apenas por especialistas; nasce organica e colabo-
rativamente do conhecimento do grupo.lsso faz parte das
novas regras de aprendizado e de trabalho.

Qual formato deve apoiar a experiéncia de
aprender? Mobile. Utilizar o mobile como suporte,
plataforma ou ferramenta é oferecer acesso facil a conteu-
dos como,quando e onde o colaborador quiser.E é também
oferecer-lhe coeréncia—eleja cria e compartilha contetidos
o tempo todo no smartphone, s6 falta fazé-lo no trabalho.
Isso é importante, porque a coeréncia possibilita maior en-
gajamento nas atividades de aprendizado.

Em que sequéncia deve acontecer a expe-
riénciadeaprender? Nao linear. Oaprendizado é
continuo e pelavida toda,ganhando,portanto,umaforma
nao linear. As areas de treinamento e desenvolvimento
(T&D) sao fonte permanente de curadoria de conteu-
do para apoiar a performance das equipes,oferecendo
acesso veloz ao contetido certo, localizado em redes de
especialistas,comunidades de pratica, blogs ou provedo-
res de contetido por assinatura.

A vida util de uma habilidade
ja caiu de 30 para 5 anos

Avisao naolinear é coerente coma Personal Learning
Network (PLN), que todas as pessoas ja tém mesmo
sem saber, em que trocam ideias e conhecimentos re-
levantes com pares por meio do Facebook, LinkedIn,
WhatsApp etc.

Qual deve ser o aprendizado resultante? In-
tegrado. Neste exato instante, vocé esta trabalhando
ou aprendendo? As duas coisas. Ja é assim e assim sera
cada vez mais. O OMNI Learning entende isso e garante
que haja reflexao sobre a experiéncia vivida no trabalho,
apoiada com ferramentas e atividades especificas, para
que a performance individual seja aprimorada.

O DIFERENCIAL DO OMNI

A abordagem da HSM desenvolve equipes capazes de di-
recionar o negdcio para o sucesso ou para sua completa
reinvengao. Pode apostar: esse sera seu diferencial no sé-
culo2l.0

Patricia Chagas é head de solugdes digitais da HSM Educagio Executiva.
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Descomplique sua educacao
corporativa com uma solucao
100% digital

bit.ly/sapienciaon

Vendas &
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Carreira
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‘ Comunicacao ‘ Produtividade

‘ Inovacao

CONTEUDO DE QUALIDADE - EXCLUSIVO

Centenas de contetidos com os melhores
autores e palestrantes do mercado corporativo.

IMPLANTAGCAO IMEDIATA - COMECE AGORA

Solucao 100% online. Sem integracao.
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Fale com um de nossos consultores: queroseron@sapienciaon.com.br
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INOVE NA BORDA COM A EQUINIX

A disrupcao digital esta forcando os negocios a reestruturar sua Tl para a borda digital. Usando uma
estratégia que privilegie interconexio, a Tl pode evoluir as arquiteturas existentes para um mundo digital
Lima Arquitetura Orientada a Interconexdo (10A) leva vocé até 14, Utilizando esta comprovada abordagem
na Platform Equinix ", vocé vai aproximar aplicaches e servicos aos usuanos, ofimizar a conectividade
multi-cloud e assim impulsionar o desempenho como um toedo. Assuma o controle da sua estratégia digital
a lransforme sua argutatura com a Eqmnr!r.
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