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Editorial

Farois para

orientar os negocios

Kodak perdeu a revolugao digital,
mas parece nio querer repetir o
erro na quarta revolugao indus-
trial:recentemente,anunciou uma
criptomoeda para fotografos e,
causa e efeito,suaacao subiu 200%
em poucas horas. O que vem depois? A ressurreigao da
Blockbuster com a internet das coisas? Ninguém sabe.
Porém a gente sabe que esse tal de empreendedorismo
inovador esta mudando aceleradamente o modo como o
mundo funciona e que qualquer pessoa, nao importa que
atividade faca, tera seu destino condicionado por ele.

Por isso,comego 2018 recomendando com énfase que
vocé se debruce sobre o Dossié desta edicio. O movi-
mento estamudando por dentro e poucosaindase deram
contadisso.Como enxergar antes aonda pode converter
até o surfista de fim de semana em um Gabriel Medina,
sugiro usar o Dossié para re-nortear (ou re-orientar)
seu futuro, entendendo como a
industria 4.0 e as mudangas cul-
turais no Ocidente e no Orien-
te estdo sendo processadas pela
tribo empreendedora.

Nesta revista, fazemos a pri-
meira comunicagao oficial do
Prémio HSM Management
de Lideranga, focado em lide-
ranga transformacional. Com
tudo que andaacontecendo no
mundo,acreditamos que trans-
formar é a prioridade maxima
dosnegécioseque oBrasil pre-
cisa urgentemente de lideres

hsm management edigdo 126

Guilherme Soarez,
CEO da HSM

com essa vontade e capacidade.Porisso,a primeira edi-
¢aodo prémio celebra20lideresindividuais e setetimes
de lideranga (formados por diretoria executiva e con-
selho de administra¢ao) que acompanhamos de perto e
queestio colocandoatransformagaonacapadaagenda.
A comunidade HSM, de assinantes da revista e frequen-
tadores dos nossos eventos, vai ainda definir destaques
especificos entre esses premiados, tais como o time de
lideranca das trés caixas, que sabe esquecer o passado
(que nao interessa), manter o presente e construir o
futuro. Dois dos lideres agraciados tém presenca aqui,
alias:Paulo Kakinoff,da Gol,e Otto von Sothen,daTigre.

Mais alguns assuntos que me chamaram a atengao
aqui foram o planejamento estratégico de Elon Musk
até 2030,a reportagem sobre a Giphy e seu impacto po-
tencial na midia,o Facundo Guerraabrindo seu coragao
sobre os erros que cometeu, a internacionalizagao da
RD de Eric Santos,a profissionalizagao dos influenciado-
res digitais e a coluna do Luis
Lobao sobre a NRFTemos até
a atriz Jessica Alba nas proxi-
mas paginas.

Por fim, volto ao inicio: o
novo prédio mais alto de
San Francisco, EUA [ao lado],
inaugurado em 8 de janei-
ro, € a Salesforce Tower, vi-
sitada ainda em obras por
nossa editora, Adriana
Salles Gomes. De muitas ma-
neiras, essa torre simboliza o
futuro dos negécios. Leia o
Dossié e descubra por qué! o
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Contagem regressiva
Otto von Sothen
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Entrando em novos segmentos, com aquisicoes
e até com a fundacao de uma startup, o grupo
enfrenta o desafio de continuar a implantar sua

estratégia | por Costébile Nicoletta

0 que o Grupo
5 Tigre considera

seu principal

desafio hoje?

Manter o planejamento estratégico, mesmo emum
cenario nao tao favoravel. Para isso, tragamos metas
realistas e focamos ainda mais nosso processo de ino-
vagao — 1% da receita operacional bruta ¢ investida
em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D) e temos apro-
ximadamente 60 profissionais dedicados a essa area.
Queremos oferecer linhas ainda mais completas e
que atendam todo o mercado. Prova disso ¢ que lan-
¢amos diversos produtosem 2017 e entramos em seg-
mentos que até entdo ndo faziam parte do portfélio
da companhia.

Internacionalizar continua

a ser prioridade? A Tigre
4 ja possui mais fabricas

no exterior do que aqui...

Sempre avaliamos as oportunidades existentes no
Brasil e no exterior. Se podemos conseguir a lideranca
ou a vice-lideranca do mercado em questao, nao des-
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cartamos. O fatorlocal ainda pesa muito, mas adquirir
um ativo tradicional e respeitosamente alinha-lo com
amarca Tigre facilita as coisas. Na América Latina, em
especial, ha afinidade cultural.

Quais segmentos a

companhia considera
3 mais promissores no

momento?

O focodaTigre ¢ acondugdo de
agua e, além de ampliar o portfélio de produtos,
também direcionamos nosso olhar para a presta-
¢do de servicos. Em 2017, por exemplo, langamos
a startup Tigre Solucdes para Agua e Efluentes
(T'SAE), que oferece tecnologias inovadoras para
a eficiéncia hidrica. Além disso, adquirimos o con-
trole acionario da Fabrimar e entramos no segmen-
to de metais sanitarios.

Outro negdcio no qual apostamos muito ¢ a Claris,
marca de esquadrias de PVC da Tigre. Com entregas
relevantes relacionadas ao conforto térmico ¢ acusti-
co,bem como ao design, ¢ um segmento bastante ma-
duro em mercados como Europa ¢ Estados Unidos,
mas ainda com baixa penetragdo no Brasil — portan-
to, com muitas oportunidades de crescimento.
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Nao ha um limite para
diversificar? Vocés ja
tém 15 mil produtos...

2

Na Tigre, acreditamos que sem-
pre ha espago para a diversificacdo.
Provadisso ¢ que, em 2017, marcamos nossa entrada
em dois segmentos nos quais ainda nao atuavamos,
com a criacao da TSAE e a aquisi¢cio da Fabrimar.
ATSAE tem como objetivo oferecer tecnologias ino-
vadorasparaaeficiéncia hidrica. Localizada em Indaia-
tuba (SP), conta com 15 profissionais e atua principal-
mente nossegmentos de bebidas e alimentos, farmacéu-
tico, cosméticos, edificios comerciais, shopping centerse
papele celulose. O novo negécio tem dois modelos—um
de venda e um de locagao de estagoes para tratamento
de agua e efluentes — e busca sempre o retiso da agua.
JaaFabrimarmarcaaentradadaempresanosegmen-
to de metais sanitarios para cozinha e area de servigo.

A Tigre pratica o
que Michael Porter
diz sobre criar valor
compartilhado, uma

1

Diretor-presidente do Grupo Tigre desde
setembro de 2013, ¢é graduado em economia pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro,com MBA pela
J.L.Kellogg Graduate School of Management, de Evanston,
EUA.Foi CEO da Diageo e da PepsiCo Alimentos no Brasil
e na Regiao Andina,além de consultor da GP Investments.

Integra o conselho consultivo da

Melitta do Brasil e da Bauducco.E presidente do conselho
do Instituto Trata Brasil e da Associagao Brasileira da
IndUstria de Materiais de Construgao (Abramat) eVP da
Associagio Brasileira da Industria do Plastico (Abiplast).

Lider brasileiro na fabricagao de
plasticos para materiais de construgao e um dos maiores
do mundo,com 6,5 mil funcionarios, fatura mais de
R$ 3 bilhoes e opera em 27 paises,com | | fabricas no
Brasil e |13 no exterior,naAmérica do Sul e nos EUA.

vez que é uma fabricante de
tubos e conexoes que participa
do Instituto Trata Brasil, defensor
da causa do saneamento basico.
0 sr. pode falar da importancia
dessa iniciativa?

O Trata Brasil ¢ uma entidade sem fins lucrativos
que reune empresas de todos os tipos, inclusive fabri-
cantes de bens de consumo de massa, que nao tém
nenhum interesse econdmico em saneamento basico.
Assim como as dezenas de embaixadores pessoas fisi-
casdoinstituto, entre os quais atletas como Lars Grael
e Daiane dos Santos, essas empresas lutam pela uni-
versalizagdo do saneamento basico com a convic¢ao
de que ¢é a coisa certa a fazer.

Afalta de saneamento basico ¢ um dos mais gra-
ves problemas do Brasil na atualidade: 100 milhoes
de pessoas nao tém acesso a esgoto encanado e, das
que possuem, 40% nio tém esgoto tratado. E uma
verdadeira calamidade publica.

Lutamos por essa causa ndo s6 por ser um direito
basico do cidadao, mas também pelo grande bene-
ficio que vai gerar ao Pais — com a redugdo de des-
pesas com satude publica, por exemplo.

edicdo 126 hsm management 11



Novos desatios para

A transformacao digital demanda uma nova abor-
dagem de lideranga ndo apenas nas unidades de ne-
gobcios, mas também nas func¢oes da organizacdo.
Segundo paper recente da empresa de talent search
Egon Zchnder, agora ¢ preciso focar a informagao
que flui no ecossistema de negécios, entendendo que
sao os fluxos de informagao que antecipam as neces-
sidades dos clientes, eliminam ineficiéncias operacio-
nais e levam ao desenvolvimento de novos produtos,
servigos e mercados.

O estudo relaciona desafios especificos e gerais de
cada funcao. Os especificos sao:

¢ Financas: assegurar que a infraestrutura financei-
ra esteja alinhada com a quantidade e o tipo de
nova transacgao que surgira com os canais digitais;
identificar oportunidades de monetizar os proces-
sos digitais.

e Marketing: criar campanhas omnicanais inte-
gradas e jornadas do consumidor com cura-
doria; alavancar o big data para gerar insights
sobre os consumidores que sirvam a inovagao e
a diferenciacao; gerenciar a explosiva demanda
por conteudo.

¢ Recursos humanos: repensar e otimizar, com tec-
nologia, cada ponto de engajamento dos funciona-
rios desde a contratacao (integracao, feedback, de-
senvolvimento, gestao de carreira etc.); gerenciara
cultura e a reputa¢ao no ambiente digital.

* Tecnologia da informagao: fazer a equipe evoluir;
gerentes de infraestrutura de TI devem virar im-
pulsionadoresde umaestratégiade TTque habilite
a organizacao a executar sua agenda digital.
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¢ Relacdes institucionais: realizar a gestdo integra-
da da reputacdo corporativa em todos os ambi-
tos de maneira sofisticada, proativa, imediata e
consistente, a ponto de refletir um ambiente com
pouca ou nenhuma assimetria de informagao.

¢ Juridico e compliance: desenhar uma estratégia
proativa e também respostas as atuais ondas de
riscos e mudangas tecnoldgicas (ciberseguranga,
midias sociais, modelos de negdcio disruptivos),
tanto para a empresa como um todo quanto para
afuncdo juridica.

¢ Gestao de supply chain: construir a infraestrutu-
ra necessaria para gerenciar as expectativas de
disponibilidade imediata e personalizagao que os
consumidores tém.

¢ Sustentabilidade: alavancar as tecnologias digi-
tais para habilitar solu¢des que sejam mais efi-
cientes no uso de recursos, tanto para a organiza-
¢ao como para seus clientes.

Quanto aos desafios gerais, eles sdo trés; cada fun-
¢ao precisara: conduzir a mudanca; derrubar as
fronteiras existentes com outras fungoes para formar
times com elas; ¢ aprender a operar sem organogra-
ma (e sem se limitar a sua descri¢ao de cargo).

Para que os lideres vengam esses novos desafios,
quatro atributos sdo necessarios, afirma a Egon
Zehnder: curiosidade, capacidade de gerar insights,
engajamento e determinacao na busca da meta.

RSTOCK
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> Cursos ABRH-Brasil / Casa Educacao
Invista no profissional que cuida

do maior ativo da sua empresa: gente.

Curso
Comoimplantar /
Avaliacao de u:z

Curso
Cargos
esalarios

Como atrair ereter
talentos

Carga hordria:
48 horas

Programa de
Desenvolvimento
pessoal

Negociacao
e Resolucao
de Conflitos

Carga hordria:
12 horas

Programa de

delLideres

Carga hordria:
18 horas

Desenvolvimento

Desempenho A

Carga hordria:
g ey

Programa Advanced em

Treinamento e
Desenvolvimento

Carga hordria: .

4l | 18 horas =

Programa Advanced em
Negocios
Exponenciais

Carga hordria:
16 horas

48 horas [

BRASIL

Cursode
Formacdoem

Business
Partner

Carga hordria:
48 horas

Programade
Desenvolvimento
para Lideres

Lideranca
Emocional

Carga hordria:
18 horas

Programa
Corporate
Storytelling

Carga hordria:
18 horas

O programa de cursos ABRH-Brasil /Casa Educacao é feito sob medida para o aprimoramento

das competéncias fundamentais do profissional de RH. E tudo de bom: experientes

e renomados professores, contelidos criados para aplicagdo imediata no dia a dia da empresa,

e com alto impacto na vida do profissional.

Com certificacao ABRH-Brasil. Conheca os programas e faca ainscricao.

cursos-abrhbrasil@casaeducacao.com.br

113097-8463

facebook.com/c.educacao
casaeducao.com.br

Mais um programa da

ABRI'I Casa Educacdo com alto
BRASIL impacto na sua vida

pessoal e profissional

N
I CASA
' EDUCACAO

LIGHT




Direto ao ponto

As verdadeiras
transformacoes
digitais

0 foco das empresas esta

no lugar errado: o que as
tecnologias realmente estao

mudando sao as relagoes entre
as pessoas | por Stéphane Hugon

Os tltimos dez ou quinze anos testemunharam a
mais forte transformacao da histéria ocidental. Mais
do que as pessoas, as relagdes entre elas estdo mu-
dando, ou seja, a configura¢do que mantém com os
colegas, as institui¢oes, a hierarquia e as marcas. O
que mudou principalmente com a disseminagdo das
tecnologias digitais foi o design relacional.

Isso influencia fortemente os modelos econémicos
classicos, definidos na diferenciagdo de papéis de pro-
ducao/distribuigao/consumo, que até entdo eram
considerados exclusivos. O digital nos mostra hoje
que esses papéis podem ser acumulados. Para dar um
exemplo simples, um consumidor pode agora ter in-
fluéncia direta sobre uma empresa, o que estava com-
pletamente fora de questao ha pouco tempo.

Isso também restaura o vinculo social e a forca de
atracdo do coletivo, gerando uma forte motivagdo para
redescobrir experiéncias de envolvimento, comparti-
lhamento, participagdo e senso de pertencimento a um
todo. Assim, fortalecem-se os modelos econémicos ba-
seados no compartilhamento e circula¢do, as culturas
gerenciais baseadas na colaboragao, o retorno do mu-
tualismo e do modelo cooperativo.

Ha cinco consequéncias dessa transformacéo
para as empresas:

¢ 0 ego desaparece. As culturas de marketing e RH
das empresas sdo muito orientadas para a identifi-
cacdoindividual de pessoas e subestimam as dimen-
soes relacional e ambiental. Até o setor de luxo ja
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mudou de abordagem: de uma centrada no valor
do cliente individual (narcisismo, distin¢ao em re-
lac3o a massa) para uma inclusiva (imitac¢ao, reco-
mendacao, senso de pertencimento a um grupo).
A postura da marca é transformada. Durante muito
tempo, a marca sabia melhor do que o préprio con-
sumidor o que era bom para ele. Hoje, essa postu-
raja ndo ¢ aceitavel, especialmente para os millen-
nials. Os clientes querem cocriar o valor da marca;
entdo,amarcadeve propiciar umaexperiéncia para
o cliente, mas sem tentar controla-la.

Alarga-se o ambiente competitivo. Uma vez que
as relagoes de influéncia reciproca do ecossiste-
ma empresarial estdo se expandindo, novos con-
correntes surgem para as empresas, como a Apple
concorrendo com os bancos.

Muda a defini¢ao do valor de uma empresa. O valor
de uma empresa ¢ influenciado pelo papel que ela
ocupa em toda a sociedade, ndo apenas no mercado.
Entram na pauta confianga, lealdade, ética etc.

As estratégias de inovacao sao totalmente transfor-
madas. O digital mostrou que as fontes para inovar
vao além das fontes internas da companhia e que a
abertura da empresa a outros publicos traz valor.
Passamos da cultura do sigilo e patentes a cultura
aberta e de socializag¢ao dos processos de inovagao. ©

Stéphane Hugon, socidlogo francés, vem defen-
dendo que o digital ndo é ferramenta, mas cultura.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



Chegou a hora
do rh catalisar
o crescimento
da sua empresa

A tecnologia é hoje um item fundamental
guando se pensa no sucesso dos negocios,
mas ele nao seria possivel sem o trabalho

essencial das pessoas.

Lideres das dreas de Recursos Humanos
ja apontam: o poder de integrar colaboradores
as novas formas de trabalhar e participar
ativamente do desenvolvimento

de diferentes tecnologias € precioso.

Speakers confirmados:
Helen Rosethorn « George Hallenbeck
Sofia Esteves + Christian Orglmeister

Patricia Chagas
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Chegou a hora
do rh catalizar
o crescimento
da sua empresa

A tecnologia é hoje um item fundamental

qguando se pensa no sucesso dos negocios,

mas ele nao seria possivel sem o trabalho

essencial das pessoas.

Lideres das areas de Recursos Humanos
ja apontam: o poder de integrar colaboradores
as novas formas de trabalhar e participar
ativamente do desenvolvimento

de diferentes tecnologias é precioso.

Vocé esta preparado?
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Helen Rosethorn « George Hallenbeck
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Ainteligéncia artificial tem dominado as conversas
domundo corporativo. Se, por contadisso, as pessoas
chegaram com medo ao megaevento de executivos,
sairam dele menos temerosas. Ram Charan definiu
bem a virada: “Qualquer pessoa que nao conhece
IA tem medo. Mas a IA ¢ uma colec¢ao de equagdes
matematicas do fim do século 19. Basta entendé-la e
tirar proveito. Basta substituir o medo do futuro por
informacao”. E foiisso que a HSM Expo estimulou o
publico a fazer, no auditério Insights, nos auditorios
tematicos e nas arenas. Adam Grant convocou todos
aserem inconformistas para construir um futuro me-
lhor e o CEO da Rennery, José Gall, mostrou que
tudo € possivel, com o case de sua empresa.

COMOATESLA

PRESENTE vs. FUTURO
“E preciso ter foco no longo
prazo sem abrir mao de entre-
gar bons produtos para o con-
sumidor”” J. B. Straubel,

cofundador da Tesla

16 hsm management edicdo 126

A ALEGORIA DE CHIP CONLEY,
DO AIRBNB

“Os inovadores disruptivos sio como os sur-

fistas:de longe, conseguem saber se vale a

pena pegar a onda que esta se formando.”

As trés regras da inovagao que indi-

cam que uma“onda” nao é passageira:

I.  Ainovagao da um*“aviso” —alguns movimentos,
que podem ser percebidos quando se ouvem
os clientes, sinalizam que algo esta por vir.

2. Ainovagao sempre resolve uma necessida-
de humana que até entdo nio tinha solugio.

3. Asempresas que dominam o mercado costu-
mam ignorar os novos entrantes,até o sinal
de que é mesmo uma tendéncia de longo
prazo e que deve ser adotada pelo mercado.

FOTOS: _OPENSPACE



ANANDA GIRI

E O MINDFULNESS

Quem so6 pensa em expandir co-
nhecimentos ou habilidades fica-
ra limitado no mundo gerencial
atual.Buscando o “beautiful state
of mind”, vocé pode dominar as
proprias decisdes, e ndo delega-
-las ao estresse, a ansiedade e ao
medo de errar. O mestre indiano
de meditagao atraiu um grande
publico na HSM Expo.#Significa

As empresas querem construir
uma plataforma digital. Nao é o
ideal; elas é que precisam se tor-
nar plataformas digitais.

ENHA A POSTURA

Mais do que nunca, é
preciso construir um
ambiente de discérdia
saudavel no escritorio,
o que requer um lider
com autoconfianga.

A psicologa social ensi-
nou posturas corporais
que aumentam a con-
fianga das pessoas gra-
gas a reagoes quimicas.

SALIM ISMAIL, O HOMEM DO
CRESCIMENTO EXPONENCIA

-
1 i

Com o coragio aberto — ele falou de sua de-
pressao e da ideia de suicidio —, o nadador
Michael Phelps revelou seu grande segredo:
gerenciar as emogoes e ir se superando, sem
perder o foco.E nao suportar perder, é claro.

Bernardinho, o ja lendario técnico do vélei
brasileiro, com medalhas olimpicas tanto
com a selecao masculina como com a femini-
na, disse que o segredo € o “nés” prevalecer
sobre o “eu” — mais o treinamento extremo.

Quatro vezes campeao de Férmula |, 0 piloto
Lewis Hamilton contou que seu sucesso tem
a ver com entender as proprias forgas e fra-
quezas e ter uma atitude mental positiva em
relagao a si mesmo e aos colegas.

edicdo 126 hsm management 17



Direto ao ponto

0 que Elon Musk
deve fazer ate

Sera que a visao de longo prazo vai se impor
a Wall Street? Steve Blank aposta que sim —
no caso do empreendedor sul-africano

Tesla. Gigafactory. SpaceX. The Boring Com-
pany. Tudo indica que, em 2018, o sul-africano Elon
Musk continuara a ser o centro das aten¢des domundo
empresarial. As acoes de sua montadora Tesla come-
garam o ano em queda, por conta de adiamentos do
Model 3 e do temor de que o megaempreendedor tera
de vender mais papéis parabancar seus ambiciosos pla-
nos. Ainda assim, porém, o especialista em empreen-
dedorismo Steve Blank acredita que o valor de merca-
do da companhia vai manter-se inalterado no médio
prazo. Por qué? Porque cria o futuro.

Segundo Blank, nenhuma empresa esta tdo bem
posicionada quanto a Tesla para atender ao que se
vai querer do transporte no longo prazo — veiculos
movidos a eletricidade, com dire¢do auténoma e co-
nexdo com a internet. HSM Management acres-
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Semi

centa mais uma explicacdo: a capacidade de Musk de
cumprir metas ousadas e cabeludas. Depois de provi-
denciar o fornecimento de energia solar para toda a
ilha de Kauai, no Havai, substituindo o diesel, ele pro-
tagonizou um episédio inacreditavel no final de 2017:
prometeu entregar a regido Sul da Australia, que so-
freu sérios problemas de fornecimento de energia, um
sistema de eletricidade alimentado por energia solar
e edlica, instalado no telhado das casas em cem dias.
E acrescentou que, se ndo cumprisse o prazo, nao co-
braria nada. Ele entregou.

A Tesla ainda é pequena: em 2016, produziu 76 mil
carros, enquanto as outras montadoras norte-america-
nas fabricaram 88 milhoes de unidades. Mas o fato ¢ que
ela esta entregando o futuro. O site Futurism elencou as
promessas de futuro de Musk; confira ao lado.

O caminhao elétrico da Tesla,
previsto para 2019; Walmart e UPS
ja encomendaram unidades

IMAGENS: REPRODUGAO




A prioridade das prioridades é consolidar o
processo de produgao do Model 3 -5 mil car-
ros por més ainda no primeiro semestre (mas
Wall Street ndo acredita muito nisso). Também
sdo esperadas atualizagSes do sistema Auto-
pilot. Na Australia, Musk fornece powerpacks
de estocagem de energia solar e edlica para a
Windlab; é o primeiro projeto para estocar
esses tipos de energia no mundo.

E lancado o Roadster 2.0, o carro
mais rapido do mundo, e o ritmo de
produgido do Model 3 (que passa a
rodar mil quildbmetros com uma carga
de bateria) chega a | milhdao por ano.
O ssistema Autopilotatinge autonomia
de nivel 5,e aTesla abre um servico de
transporte,com frota de aluguel.

E um ano de lancamentos: caminhio elétrico
(Semi), picape elétrica, SUV compacto elé-
trico (Model Y) e Tesla voador auténomo
(Model F), este em parceria com a empresa ita-

liana Volante Scherzo. O primeiro tlnel daThe
Boring Company em Los Angeles deve abrir,
uma vez que ha obras e burocracia encaminha-
das. E o pontapé do sistema de transporte de
alta velocidade em tuneis subterraneos.

A Gigafactory da Tesla na China é concluida e
comega a produzir carros elétricos.Sao instala-
dos mil Superchargers no pais.

E realizada a primeira viagem de carga a Marte,
com o foguete reutilizavel, uma ruptura que
virou padrao nas missGes da SpaceX.

Acontece a primeira missao tripula-
da,no foguete da SpaceX,parao pla-
neta Marte. Entre 2022 e 2024, a
empresa deve usar o foguete para
fazer ponte aérea entre as capitais de
diferentes paises daTerra.

Uma prioridade é o Neuralink,fusdo do cérebro humano com inteligéncia artificial.
Outra é o Hyperloop entre Nova York e Washington — um vagao em forma de
vagem que atinge altissima velocidade em um tlnel subterraneo.Em agosto de 2017,
o Hyperloop atingiu 355 km/h e, segundo Musk, deve chegar a 500 km/h.
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Se 0 CEO da Kodak
tivesse lido este livro,
hoje ela seria o Instagram.

0 cemitério das empresas esta cheio de megacorporagdes

que viraram pé de uma hora para outra. No ambiente de negécios até
inventaram um nome para definir esse fenémeno: “‘destruicao criativa”.
E doloroso, gera prejuizo, destrdi vidas e patrimonio. O livro Lideranga
e disrupgdo tem um nome para evitar esses desastres: ambidestria.
Uma teoria que prega que as empresas vitoriosas devem, e podem,

se manter competitivas em seus mercados centrais enquanto inovam

e vencem em setores radicalmente novos. E o famoso ditado um olho
no peixe outro no gato, aplicado ao mundo atual. Leia o livro —

e fique de olho no que vem por ai — para entender tudo.

BE A BOOKCLUBBER

Se vocé é um BookClubber nao precisa nem ficar de olho: vai receber o'livro em casa, junto com marcador de
pagina e o Highlighter, publicagao informativa de 16 paginas. Além de ter acesso ao grupo fechado no Facebook
para compartilhar ideias e incrementar seu networking, participar de 12 webinars por ano sobre o livro, e ter
acesso ao/podcast sobre o livro do més.

Assinante/da revista HSM Management tem acesso ao grupo HSM Book/Club/no Facebook.



TODO MES:

e Livro acondicionado em

bela embalagem protetora.

¢ Highlighter, publicacdo

de 16 paginas com informacdes
sobre obra e autor.
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® Acesso ao grupo fechado

do Facebook, para vocé conhecer

outros associados e suas ideias.

* Participagdo em webinar sobre o livro.
® Podcast sobre o livro.

Ligue: 11 30978476
assine@hsmpublishing.com.br
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Com mais de 300 milhoes de
usuarios por dia e parcerias
com grandes empresas de
comunicacao e entretenimento,
0 Giphy quer virar o mercado
publicitario da internet de
ponta-cabeca | por Nicole Laporte

Vocé ja entrou no enderego Giphy.com? La se en-
contra uma enorme colec¢do de “fotografias em mo-
vimento”, que, disponibilizadas em um layout agra-
davel e funcional, ja se tornaram uma nova forma de
comunicagao, tanto na internet como em dispositivos
movel 10 0 celular. E muito facil pesquisar
como ormato ¢ chamado, por tema (por es
plo, esportes, emogdes e entretenimento)

rito por popular imagens animadas.

Mais de 2 bilh ao compartilhados por dia,
por meio do pré e e de plataformas como o Fa-
cebook e o Twitter. O niimero imp na, mas, ofi-
cialmente, o Giphy ainda se considera em “modo de
crescimento”. ‘“Acreditamos que podemos triplicar de

tamanho, ainda que areca loucura”, afirma Alex

Chung, um dos fundadores
Chung tem 42 anos, idade suficiente
saber a histéria da bolha das ponto.com, na
1990, como para té-la vivenciado. Por is:
siva sua tranquilidade ao falar sobre como o Giphy,

avaliado por investid m US$ 600 milhdes, vai
r
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- conseguir ganhar dinheiro. “Temos receita”, revela.
“Sabemos que podemos nos tornar lucrativos em um
- meés, assim que quisermos. Mas, assim como fizemos
ao pensar o crescimento do negocio, planejamos o au-
mentodareceitade formaexponencial e sustentavel.”
Ele e sua equipe de 75 funcionarios passaram anos
preparando a empresa para o crescimento de longo
prazo. A proxima etapa sera marcada pelos produtos
publicitarios, acompanhados de ferramentas de men-
suracdo. Segundo Chung, o Giphy vai mexer com o
mercado de anuncios nainternet. “Todosnéssabemos
que esse ¢ um negocio em crise”, afirma, referindo-se
asanalises negativas que circulam, combase em aspec-
tos como métricas pouco pre
ranga das marcas e o cansago das p
formas desgastadas, como banners ¢ pop-ups

Ao mesmo tempo, argumenta ele, “todo mundo
r & esta migrando para o formato de antincio de seis se-
y ; gundos. O YouTubejafezisso e o Facebook estanesse
. caminho. Dominamos esse formato e contamos com
- amais ampla distribui¢do do mundo de conteido em
seis segundos, tanto para dispositiv els como
para computadores”.

Mais importante que isso, porém, ¢ o fato de o Giphy
.’_ii?.p ; contar com pegas comerciais que nao parecem publici-
dade. “E um material que as pessoas querem usar, seja
parase comunicar, seja pararir”’, destaca o diretor-ope-

S SR E O Y racional da empresa, Adam Leibsohn.
' “Nao estamos falando de milhdes ou centenas de

milhoes de dodlares de receita, mas de bilhoes”, diz

Chung com naturalidade. “Como vocé alcan¢a um
= ponto em que ¢ capaz de faturar bilhdes? Com algo
que seja fundamentalmente disruptivo.”

GIFS EM TODO LUGAR

Um dos grandes marcos da histéri
aceitacdo do formato gif pelo Facebook. “Depo

tramos no Twitter, o que ninguém tinha feito antes, e

no Slack. Seguimos levando gifs a todos os lugares ima-
ginaveis, incluindo o Outlook. Nossa missao sempre foi
garantir nossa distribuigo aonde ninguém antes tivesse
chegado, e continuamos fazendo ,afirma Chung

“Especialmente quando tudo esta estatico. Al nos
perguntamos: ‘Por que isso ndo esta se mexendo?”,
acrescenta Leibsohn, lembrando que um dos slogans
da empresa ¢ “Faca tudo se mexer”.

Tiffany Vazquez, editora de filmes sénior do Giphy,
conta que soube que o site ia se tornar um fenémeno
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marketing e vendas

sentador de TV Conan O’Brien escreveu no Twitter que re-
correu aosite para mostrar como seus filhos reagem toda noite
quando ele chega em casa do trabalho.

Dela para ca, aimportancia do Giphy s6 aumentou. “O site
¢ parte essencial de nossas campanhas de marketing digital”,
atesta Dana Flax, diretora de midia social da HBO.

CONTEUDO EXTENSO

O Giphyfaztudooque pode para cor onderasexpec-
tativas, o que inclui alimentar seu extenso banco de dados
com contetidos populares. Um bom exemplo ¢ o trabalho
que foi feito com a Academia de Artes e Ciéncias Cine-
matograficas dos Estados Unidos, responsavel pelo Oscar.
s desde 1937.

Mesmo empresas de entretenimento que nao p

Foram criados gifs para todas as premia
uem par-
ceria oficial com o Giphy contam com o servi¢o para an-
gariar fas.

No entanto, 2 medida que o Giphy comeca a explorar as
possibilidades de monetizagao de seus servigos, a lua de mel
com Hollywood sofre pressao. Além da contagem de visuali-
zagoes, introduzida no final de agosto do ano passado, para
alivio de muitos, e de informagoes sobre o percurso feito pelos
gifs (como do Facebook para o Twitter), as marcas, filmes e
programas de TV nao tém acesso a muitos dados, ou seja,
estao no escuro sobre quem vé suas imagens animadas.

As marcas estdo acostumadas a usar plataformas como

Facebook, Twitter e YouTube para falar com puablicos espe-

hsm management edigdo 126
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cificos antes de um langamento — por exemplo, mulheres de
menos de 25 anos que gostam de filmes de terror.

Segundo Chung, em breve osite disponibilizara novas tec-
nologias de rastreamento para atender seus parceiros. “Sera
algo comparavel com o que o Facebook e outras midias ja
possuem”, afirma. Porém, diferentemente do Facebook, que
passouacobrar dasmarcas pelo trafego que antes ofereciade
graga, nao havera cobranca “pelo que ja estamos fazendo”,
garante o GEO.

O Giphy também busca descobrir como conseguir que
as empresas de entretenimento ndo apenas desmobilizem
décadas de contetido, como produzam material exclusivo
paraosite. Aindanao hd mais detalhessobre iniciativasnesse
sentido, mas a ideia traz ao menos um desafio criativo: como
fazer com que o gifs evoluam de uma midia que captura mo-
mentos para algo que possa oferecer uma narrativa?

PRODUCAO ORIGINAL

Ao pensar em trabalho com mais contetido original, incluin-
do material exclusivo feito com uma rede de artistas, o Giphy
quer se diferenciar. Ele faz um movimento semelhante ao da
Netflix quando criou suas séries e filmes originais, como Stranger
T hings, em um esforgo de criar demanda.

Com esse mesmo proposito, o Giphy transformou em gifs,
praticamente ao vivo, eventos como a entrega do Emmy ou a
premiére de Gameof Thrones. Aideia, segundo a empresa, € estar
em sintonia com a cultura do momento e com o que esta acon-
tecendo nainternet.



0 GIPHY PODE FAZER UMA
"PUBLICIDADE QUE NAO'

=% PARECE PUBLICIDADE E

QUE ACESSA AS EMOGOES
DAS PESSOAS

Deacordo com essavisao, o Giphy ¢ mais do que apenasuma
ferramenta de comunicagdo: ¢ uma espécie de ambiente, um
canal de radio sempre ligado ou, em termos mais contempora-
neos, algo como o Cheddar, rede digital de noticias financei
langada visando o publico formado pelos millennials.

Embora a tendéncia atual favorega uma destrui¢ao social
ampla, em vez de se tentar criar um destino especifico, o en-
dereco Giphy.com e seu app sdo um ativo ainda subestima-
do, reunindo, atualmente, 250 milhées de usuarios por més.

Apercepcao dos executivos da empresa € ade que o Giphy
pode ser mais criativo no servigo oferecido aos parceiros, mi-
rando regides, horarios e meios de distribui¢do especificos.

“Todo mundo esta lutando por seu segmento de uma hora
em horario nobre, certo?”, diz C huno referindo-se a bata-
lha cada vez mais cara entre Amazon, HBO, Netflix e outros
para criar algo no estilo Game of Thrones, ou seja, um épico
global de audiéncia quase obrigatéria.

Chung, no entanto, concentra-se em “ter um contetido em
que as pessoas estejam ligadas o dia todo”; em outras pala-
vras, “um contetdo que nao seja totalmente interativo, que
obrigue as pessoas a sentar para prestar aten¢ao”. “Nos po-
demos ficar com as 23 horas restantes depois daquela hora

explica o CEO.

do horario nobre”,

SEIS SEGUNDOS

Leibsohn, diretor-operacional, trabalhou oito anos no mer-
cado publicitario antes de fundar o Giphy com Chung. Para

ele, os antncios de internet hoje s6 representam marcas deses-

peradas para entrar em uma festa para a qual nao foram con-
vidadas. Em contrapartida, o objetivo do Giphy é detera “ex-
clusividade” do formato de seis segundos para criar anincios
(ou convencer as marcas a fazer isso) que traduzam o espirito
dos gifs, embora essa ainda seja uma midia nascente.

“O mercado esta demorando para entender o valor que
uma peca de formato curto pode ter”, comenta Jason Krebs,
diretor da Tenor, concorrente nesse mercado de gifs que esta
se preparando para trabalhar com antncios pagos de cam-
panhas de grandes marcas. “De que modo esse tipo de a¢ao
impulsiona o sucesso das marcas? Como em qualquer outra
midia, o primeiro pontodiz respeito aconseguirounao aexpo-
si¢ao que se deseja, além, claro, da audiéncia correta e no am-
biente adequado. Emseguida, vem aquestdo de quantoaagao
ajudou os negocios. E nesse momento que estamos”, explica.

Paraalcancarseus objetivos, Chung cré possuir algo decisiva-
mente valioso para as marcas: o acesso as emogoes de centenas
de milhoes de consumidores. “Ha poucos lugares [midias] que
conectam vocé com todo mundo e com o que todos estao fa-
lando e que podem lhe contar por que vocé ¢ o assunto naquele
contexto”, diz Chung, ‘“Agora, pense nesse lugar com uma pla-
taforma com receita de publicidade; ela sera poderosa.”

Trata-se, portanto, de uma proposigao potencialmente ten-
tadora: unir a capacidade de atingir perfis demograficos espe-
cificos com gostos e interesses dos usuarios e com um entendi-
mento do comportamento emocional das pessoas. ©

© Fast Company
Editado com autorizagiao.Todos os direitos reservados.

Distribuido porTribune Media Services International.
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Estratégia e execugio case hsm

A reestruturacao

Por que a evolugao da aviacao civil brasileira

‘ ‘ l ‘ ‘ D ‘ l H ‘se confunde com a trajetoria da companhia
aérea que trouxe o conceito de empresa de
baixo custo para o Pais | por Costabile Nicoletta
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Embora nao tenha ficado imune ao impacto da
queda da atividade econdémica no Pais nos tltimos
anos, o mercado de aviagao civil brasileiro registra
uma invejavel expansao quando analisado desde o
inicio deste século. No comeco da década de 2000,
30 milhoes de pessoas viajavam de avido por ano em
trajetos dentro do territério nacional; em 2015, o me-
lhor ano para o setor, esse nimero subiu para 100 mi-
lhGes. “Para dar ideia da magnitude desses dados, a
antiga Varig, em seus tempos aureos, transportava por
ano 8,5 milhoes de passageiros. Hoje, a aviagao brasi-
leira conduz essa quantidade em um més de ativida-
de”, compara Eduardo Sanovicz, presidente da Asso-
ciagao Brasileira das Empresas Aéreas (Abear).

Ele aponta que a principal razdo para esse cresci-
mento foi o fim do controle do prego das passagens
exercido pelo governo até o inicio dos anos 2000. A
tarifa média, desse periodo até 2016, caiu de R§ 700
para R§ 323. Também contribuiram para a expan-
sao das viagens a evolu¢do do Produto Interno Bruto
(PIB) e o consequente aumento da renda do brasilei-
ro, verificados sobretudo até 2010. Nas palavras do
presidente da Abear, “o habito de voar deixou de ser
de uma pequena elite e passou a integrar o cotidiano
da populagdo brasileira”.

O executivo Paulo Sérgio Kakinoff acrescenta um
terceiro fator ao exuberante crescimento do setor: a
criacao, em 2001, da Gol Linhas Aéreas Inteligen-
tes, que introduziu no mercado brasileiro o modelo
de operacdo com frota padronizada, o qual permite
flexibilidade no uso das aeronaves e proporciona im-
portante racionalizagao de custos, revertida em be-
neficios aos passageiros na forma de tarifas menorese
servicos mais adequados aos viajantes. A Varig, icone
da aviacao brasileira citada por Sanovicz, foi com-
prada em 2007 pela Gol.

Kakinoff comanda a Gol desde julho de 2012, quan-
do assumiu a presidéncia executiva da companhia ao
suceder a Constantino Junior, da familia controladora
da empresa, que decidiu profissionalizar a gestdo. Sua
missao era dar continuidade a expansao da Gol, fazen-
do isso em um cenario de desaceleragao econdmica no
Pais. Entdo, ele deuinicio aumareestruturagao da com-
panhia para adequé-la a nova realidade do mercado.

“Delaparaca, a empresa se tornou a maior em seu
ramo do Brasil, com uma participac¢ao de 36,5% no
mercado”, celebra o executivo. Ele conta que, nesse
periodo, a Gol alcang¢ou quatro indicadores de lide-
ranca que antes nao tinha, acompanhados pela Agén-
ciaNacional de Aviacao Civil (Anac), responsavel pela
fiscalizagao do setor: em pontualidade na partida dos
voos, em numero de passageiros transportados — que
depois se converteu na lideranga de participacdo de
mercado, medida pela multiplicacdo do nimero
de passageiros transportados pela distdncia voada—e
em numero de pessoas que viajam a negocios.

Aliderancano segmento corporativo eraum dos prin-
cipais efeitos pretendidos com a reestruturagao, pois sao
clientes que, em geral, pagam tarifas de maior valor.
Para conquista-los, a Gol passou a oferecer-lhes alguns
mimos, como conexao sem fio a internet a bordo, assen-
tos de couro e maior distancia entre as poltronas, equi-
padas com carregador de celular. Instituiu duas classes
econdmicas e reformulou o cardapio, no qual se encon-
tram desde salgadinhos organicos gratuitos até refeicoes
pagas, como estrogonofe. Um servigo de geolocaliza¢do
avisaaopassageiro, até quatrohorasantes da decolagem,
se as condi¢Oes de trafego permitirdo que ele chegue a
tempoaodestino,comapossibilidade de transferir ovoo,
cujo check-in pode ser feito por reconhecimento facial.
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FATOS E NUMEROS DA GOL

FROTA:
120 aeronaves
Boeing- 737 e um
pedido adicional
de 120 aeronaves
Boeing 737 Max

NOME: Gol Linhas Aéreas
Inteligentes S.A.

AREAS DE ATUACAO:
viagens aéreas e transporte
de cargas.

TRANSPORTA POR ANO

33 milhoes

de passageiros em mais de

700 voos diarios

para 63 destinos, sendo 52 no Brasil e
I | na América do Sul e no Caribe.

Seu programa de
fidelidade Smiles &
considerado um dos
maiores da América Latina,
com mais de

|2 milhoes
de participantes

cadastrados, permitindo
que clientes acumulem
milhas e resgatem
passagens aéreas para
mais de 700 localidades
em todo o mundo.

A Gollog é a divisao de transporte
e logistica de cargas, que atende
mais de 2.200 municipios brasileiros
e, por meio de parceiros, 205 destinos
internacionais em 95 paises.

NUMERO DE
FUNCIONARIOS:
15.000.

FONTE: GOL LINHAS AEREAS
INTELIGENTES.

Suas acoes sio
negociadas na B3 (bolsa
de valores de Sao Paulo)
e na NYSE (de Nova York,
Estados Unidos).




PARTICIPACAO NO
MERCADO DOMESTICO
EM 2017*

Gol: 36,12%

Avianca: 13,00%

* De janeiro a outubro.

FONTES: ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS EMPRESAS
AEREAS (ABEAR) E AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO
CIVIL (ANAC).

PARTICIPACAO NO
MERCADO DE VIAGENS
DE NEGOCIOS*

EM BILHETES EMITIDOS
Gol: 31,6%

Avianca: 15,8%

L EM FATURAMENTO
Gol: 32,0%

Avianca: 12,1%

* No terceiro trimestre de 2017.

FONTE: ASSOCIAGAO BRASILEIRA DEVIAGENS
CORPORATIVAS (ABRACORP).

IMAGENS: SHUTTERSTOCK

Segundo Kakinoff, esses sao bons exem-
plos do plano de reestruturagao e da disci-
plinadaexecucdo do que haviasido planeja-
do, com resultados concretos para a empre-
sa. “Isso tudo aconteceu simultaneamente

a0 alcance de uma margem Ebit [lucro ope-
racional] de 9% no terceiro trimestre de
2017, a maior da companhia desde 20107,
afirma odiretor-presidente da Gol. “Tivemos
cinco trimestres consecutivos com resultados
operacionais positivos € comeg¢amos agora a
também demonstrar forte geracao de lucro li-
quido”, acrescenta Richard Lark, vice-presi-
dente-financeiro. (A margem Ebit ¢ obtida da
divisao do lucro operacional — R$ 709,6 mi-
h&es, no acumulado de janeiro a setembro de
2017 — pela receita liquida no periodo, que foi
de R$ 7,59 bilhoes.)

NOVOS MERCADOS

Como em outras companhias aéreas de
baixo custo mundo afora, os fundadores le-
garam a Gol a frota padronizada de aerona-
ves Boeing 737. Com a operagao de avides de
mesmo tipo, os custos sdo racionalizados (da
capacitagao dos tripulantes ao estoque de pegas

de reposigao e aos planos de manutengao) e ha
maior flexibilidade operacional (o que permite
que a mesma aeronave faga um voo de 45 minutos
na ponte aérea Rio-Sdo Paulo e depois um de seis
horas para a Republica Dominicana). “Nenhuma
outra companhia aérea consegue isso no Brasil,
porque s6 a Goltem essafrotapadronizada”, orgu-
lha-se Kakinoff. “E o alicerce da cultura de baixo
custo operacional da Gol, que, desde a fundaco,
converte parte desses ganhos em beneficios tangi-
veis aos clientes.”

Os trajetos internacionais mais longos, que nao
podem ser feitos pelos avides da Gol, sdo repassados
a0s socios minoritarios da empresa: Delta Air Lines
(que tem 3% da Gol) e Air France-KLM (que pos-
sui 1,5%). A combinacao das rotas da Gol com as da
Delta e da Air France-KLM resulta na oferta de mais
de 500 destinos no mundo para os clientes da com-
panhia brasileira.

Em2018,avantagem dapadronizac¢do dafrotade-
vera ser ampliada com anova geragdo do Boeing 737
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RESULTADOS ESPELHAM O ESFORCO DA EMPRESA

A Gol apresentou receita liquida de R$ 7,6 bilhces
no periodo de janeiro a setembro de 2017.0O lucro
liquido da soma dos trés trimestres do ano foi de
R$ 13,4 milhdes.Na analise do economista-chefe da
Austin Rating, AlexAgostini,os resultados divulgados
até o terceiro trimestre de 2017 reforcam,em
linhas gerais, o processo de recuperagao da
rentabilidade da companhia.Em sua opiniao,houve
maior concentragao na gestao e reducao de custos
com passageiro,bem como aumento do preco das
passagens, reconfiguracao da disponibilidade de
assentos por aeronave,cobranca de alimentagao e
ganhos financeiros com arrendamento de aeronaves,
fatores que resultaram em lucro liquido de R$ 327,6
milhGes no terceiro trimestre,ante prejuizo de
R$ 900 milh6es no mesmo intervalo de 201 6.

De acordo comAgostini,a melhora das condigoes
macroeconomicas,apoiada na recuperagao
da confianga dos consumidores,foi um fator
importante para o aumento da atividade no
setor aéreo,com impacto na demanda tanto por
voos domésticos como por voos internacionais
e no aumento do transporte de cargas.

Outros fatores que ajudaram no resultado
positivo da companhia no terceiro trimestre de
2017,na avaliacio do economista-chefe da Austin,
foram a redugao do prego dos combustiveis e
a valorizagao do real. “No entanto, daqui por
diante, essas duas variaveis requerem atengao
adicional,em razao, especificamente, das tensoes
geopoliticas entre os Estados Unidos e a Coreia do
Norte”,diz.“Somente em 2017, 0 prego do barril
do petroleo tipo Brent subiu mais de 12% e a taxa
de cambio apresentou importante volatilidade,
com o dolar variando de R$ 3,05 a R$ 3,38

Na visao de Paulo Azevedo, professor de
economia do Ibmec-SP,o mercado de aviagao
civil teve um leve aquecimento em 2017, devido a
retomada da confianga do consumidor, que assim
voltou a usar mais transporte aéreo. A expectativa
para 2018 é a continuidade dessa retomada,
que pode ser maior ou menor por conta de

ser ano de eleigao presidencial.“Os rumos das
campanhas eleitorais podem afetar esse mercado
pelo impacto na confianga do consumidor.”

E os motivos que levaram a Gol a lideranga do
mercado sio,de fato,a experiéncia do usuario,
tais como pontualidade, conforto e eficiéncia
com bagagem? ParaAzevedo,*“a explicagao que
parece fazer mais sentido é ter em média preco
mais baixo que a Latam, maior nimero de rotas
que aAzul e mais assentos em ponte aérea que
as duas companhias, fatores esses combinados
com a mudanga nas aeronaves para ter mais
assentos e menos espago nos corredores”.

Segundo o professor, a situagao contabil da
Gol,com o endividamento e o patriménio liquido
negativo,ainda é preocupante. “Em que pese a
maior parte da divida da Gol estar concentrada
no longo prazo, o endividamento pode influenciar
negativamente a empresa em sua atuagao no
mercado se nao for acompanhado com cuidado.”

A Gol afirma estar tomando os devidos cuidados.
Informa que,em 201 6,antecipou-se de modo proativo
para reduzir sua capacidade e sua frota de aeronaves
Boeing 737,além de remodelar a malha, para sustentar
a liquidez da companhia em um momento critico
de recessao e enfraquecimento da economia. A
empresa devolveu 29 aeronaves em 201 6, resultando
em uma reducao do endividamento ajustado na
ordem de R$ 2,5 bilhdes. Adicionalmente, reduziu
seu endividamento de balango por meio da operagao
de troca de bonds de mercado de capitais durante o
processo de reestruturagao,com a adesao voluntaria
dos investidores desses papéis, e usou sua geragao
de caixa operacional ao longo de 2017 para pagar
dividas sem necessidade de captar novas dividas.

Conforme o relatério da Gol para o terceiro
trimestre de 2017,a divida liquida total ajustada
da empresa foi reduzida em R$ 3,4 bilhoes
quando comparada com 201 6,atingindo
R$ 10,2 bilhoes. A companhia espera queda do
endividamento em 2018, para trés vezes o Ebitda,
em vez das 3,4 vezes previstas para 2017.
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Paulo Kakinoff,
CEO da Gol Linhas
Aéreas desde 2012 e
responsavel por sua
reestruturagao

Max,jaencomendada. Sdo aeronaves 15% mais eco-
noémicas que as da atual geraco, fazendo com que o
alcance de voo seja ampliado em até uma hora. Isso
permitira que a Golleve seu modelo de negdcio para
outros mercados, inclusive internacionais.

Kakinoff conta que areestruturagio daempresapro-
curou somar mais eficiéncia a essa vantagem compe-
titiva. Ele exemplifica: uma aeronave da Gol voa, em
média, 11 horas por dia, bem perto da melhor referén-
cia mundial, que ¢ de 12 horas — a utilizacdo média do
setor no Brasil ¢ de 10 horas por dia.

O usointensivo de tecnologia é outro exemplo dessa
busca por eficiéncia. A Gol ficou famosa no Aeropor-
to Santos Dumont, no Rio de Janeiro, por ser a tinica
companhia a pousar e decolar em determinadas con-
digdes meteorolégicas de teto e visibilidade que impe-
dem outras empresasde operar. “Todos osanos, em es-
pecial nos tltimos cinco, mantive a dedicagao do time
em extrair a0 maximo a produtividade e eficiéncia em
todas as nossas operagoes”, diz o executivo.

Osinvestimentos em tecnologia sio acompanhados
pelos feitos em recursos humanos. Nos tltimos trés
anos, 20% do tempo de Kakinoff é dedicado ao pro-
jeto Cultura Gol, que consiste em treinamento e capa-

citacao de todos os responsaveis pelo contato com os
clientes. Os colaboradores tém um incentivo financei-
ro variavel que faz parte de seu plano de remuneracao
e se baseia no nivel de satisfacao dos clientes, medido
pelo indicador NPS (Net Promoter Score), usado por
companhias como Apple e Amazon. Quanto maior o
NPS, maior pode ser o bonus aos funcionarios.

‘A comunicacao efetiva com o grupo de voo ¢ uma
das virtudes do presidente Paulo Kakinoff; pelos
meios internos de comunicagao, sempre estivemos
cientes dos desafios que enfrentariamos”, afirma o
comandante Mario Sérgio Amato Junior, presidente
da Associacao dos Aeronautas da Gol (Asagol). “No
sentido inverso, a diregao da empresa esteve também
sempre a par e atenta as demandas, opinides e suges-
toes dos tripulantes, repassadas nas reunioes periodi-
cas realizadas entre a Gol e a Asagol.”

Amato Junior reconhece o esfor¢co da empresa em
implementarumareestruturacao que atendesse tanto
ao desafio operacional como ao humano, com a oti-
mizacao das escalas de voo e a criagdo de novas bases
paraos tripulantes, acoes que melhoraram a qualida-
de de vida dos funcionarios e também reduziram cus-
tos operacionais. No entanto, o presidente da Asagol
lembra que a participagao de pilotos e comissarios de
bordo sempre deve serincrementada com o constante
realinhamento entre politicas remuneratorias e as ex-
pectativas e necessidades dos grupos de voo.

Para 2018, Kakinoff demonstra otimismo. “Sera
um ano inédito no ambiente macroeconémico, pois
teremos, simultaneamente, PIB positivo, inflagao
baixa e também taxa basica de juros baixa para o pa-
drio brasileiro, da ordem de 7%. Isso sera muito im-
portante paraoreaquecimentodademandaem todos
os setores, em especial no aéreo. Vamos torcer para
que esse fendmeno perdure.” ©
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Como transformar CI

em crescimento

Sua empresa é das que
permanecem fechadas as
informacoes que vém dos
consumidores? Desenvolver

a area de customer insights é o
modo de reverter isso; saiba

0 que fazer | Estudo BCG/Yale
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Os aplicativos para dispositivos méveis vém ge-
rando grandes volumes de dados —padroes de com-
portamento online e nas midias sociais, de criticas,
delocalizacao, de formasde pagamento. E empresas
de todo o mundo tém buscado alavancar seu cresci-
mento com base em dados sobre os consumidores.

Cada vez mais, elas utilizam métodos para ante-
cipar o comportamento dos clientes e desenvolvem
internamente a area de customer insights (CI) para
oferecer informagdes relevantes a tomada de deci-
sdo e dar apoio a agdes.

IMAGENS: SHUTTERSTOCK



No entanto, estudo do Boston Consulting Group
(BCG) mostra que a maioria das organizacdes en-
contra dificuldades para fazer com que as ativida-
des de CI constituam mais do que uma iniciativa
tradicional de pesquisa de mercado. Por qué? Em
geral, a area de CI é imatura, ou seja, ndao possul
apoio das liderancas da empresa, reporta a niveis
mais baixos da hierarquia e precisa trabalhar com
orgamentos restritos, entre outras limitagoes.

Ha quatro estagios de maturidade da atividade
de CI, como mostra o quadro ao lado, e as organi-
zagoes estdo evoluindo muito lentamente de um
paraoutro. Naprimeiraversao do estudodo BCG,
de 2009, apenas 10% das empresas apresentavam
areas de CI que se encontravam nos estagios mais
maduros, 3 e 4. Sete anos depois, o percentual de
organizacoes com CI nos estagios 3 e 4 ainda nao
passava dos 20%.

Mesmo quando adotam novas fungdes e ativi-
dades que incorporam elementos do estagio 3,
como analises avangadas e monitoramento digital
¢ das midias socials, as empresas parecem se com-
portarde maneiraanalogaas tradicionais praticas
de pesquisa de mercado.

Aquelas em que a area de CI de fato alcanca os
estagios 3 e 4 geralmente conseguem bons resulta-
dos em indicadores verificaveis, como fidelidade dos
clientes e taxa de crescimento. Além disso, os lide-
res tendem a reconhecer a contribuigao eficaz de CI
para as decisoes € o retorno sobre o investimento.

A CI contribui mais para o desempenho finan-
ceiro nas empresas do estagio 3 do que nas dos
estagios 1 e 2 — 15% mais, segundo os executivos.
Os entrevistados de organizacdes com CI no es-
tagio 4 de desenvolvimento acreditam que essa
atividade coloca as empresas em trajetorias mais
rapidas de crescimento — 50% deles afirmam que
customer insights s3o “elementos cruciais” para o
crescimento dos negdcios.

QUAO MADURA E SUA AREA DE CI?

<— 2009: 90% DAS EMPRESAS ———>
<— 2016:80% DAS EMPRESAS ——>

I.FORNECEDORA DE PESQUISAS

DE MERCADO TRADICIONAIS

Tem foco no convencional

E uma fornecedora de servicos

Sua atuagao esta relacionada com o marketing
Possui orcamento insuficiente ou inconsistente

2. COLABORADORA DO NEGOCIO
Tem foco mais estratégico

Colabora com o negécio como um todo
Sua atuagao tem escopo comercial

Possui pouco controle sobre seu orgamento

<— 2009: 10% DAS EMPRESAS ——>
<— 2016:20% DAS EMPRESAS ———>

3. PARCEIRA ESTRATEGICA

Tem foco estratégico prescritivo

E conselheira confidvel da lideranca

Seu escopo de atuagao atravessa areas
Possui algum controle sobre seu orgamento

4. FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA
Tem foco na previsao

E parceira dos executivos seniores

Tem perspectiva empreendedora

Possui orgamento significativo e com controle

COMO COMECAR

Passar a ser orientada, verdadeiramente, por in-
formacGes vindas do ambiente externo nao ¢ facil
para nenhuma empresa. Avaliar a maturidade da
area de CI ¢ umaboa maneira de comegar a fazé-lo.
No entanto, se a atividade ainda for tratada apenas
como fornecedora de pesquisas de mercado tradi-
cionais, ndo conseguira, sozinha, tornar-se um ele-
mento estratégico para a organizagao.

O esfor¢o nesse sentido deve comecar nos niveis
hierarquicos mais altos, com as liderangas dando o
tom das iniciativas. E quando medem, interpretam
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e aplicam o que aprendem com as experiéncias dos
consumidores que as empresas podem alavancar
tanto a area de CI como sua posi¢ao no mercado.
O conhecimento deve ser usado para balizar a to-
mada de decisao.

Ha trés passos essenciais para iniciar o caminho
que leva a niveis mais elevados de maturidade de CI:

Conduzir um diagnéstico. Faca entrevis-

tas com as partes interessadas. Observe o per-
curso de uma contribuicdo de CIpelas diversas areas
da organizacdo, para avaliar o processo pelo qual
¢ identificada, amplificada, ganha influéncia e gera
impacto — ou, no caminho contrario, como ¢ enfra-
quecida e acaba morrendo.

Realizar um ou dois workshops cria-
2 tivos com a equipe executiva. Aplique
técnicas de criatividade para chegar a uma cons-
ciéncia compartilhada sobre CI; identifique “pon-
tos magicos” nos quais a area consegue atender as
expectativas dos gestores, assim como os “pontos
tragicos”,quando a CIficaaquémde seupotencial.

3 Elaborar um plano de ac¢do. Desenvolva
uma estratégia para mudar a agao individual e
coletiva dos executivos em relagao a CI.

Empresas que levam a sério o esforgo de alcangar
os estagios mais avancados de CI devem estabelecer
uma meta que nao ultrapasse o prazo de 24 meses.
Iniciativas muito demoradasindicam que ndoha com-
prometimento suficiente com amudanga e podem de-
cair, levando a dispersdo e gerando sensacao de fadiga.

Importante: organizagdes em que o presidente ¢
0s executivos ndo se comprometem com um modelo
operacional da area de CI fundamentalmente dife-
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rente ndo devem nem iniciar um esfor¢o de transfor-
magao nesse sentido. Jaem empresas comliderancas
que de fato apoiam a transic¢ao, os executivos senio-
resprecisam ser atualizados com relatorios regulares
preparados por um comité diretivo ou estratégico.
Elas tém de criar uma estrutura de gestao de proje-
to “ativista”, que assegure a transformacdo da area
por meio da transparéncia e do foco em resultados.

PRIORIDADES

Trés tipos de iniciativas multifuncionais devem ser
priorizadas pelas empresas, que precisam encontrar
executivos que as patrocinem e lideres para o dia a
dia em cada uma delas:

Iniciativas nesse sen-
tido eliminam gargalos de desempenho e, assim,
bancam a transformacao e obtém o apoio externo.
Exemplos: consolidar os fornecedores de pesquisa
de mercado para poder revisar precos e condicoes;
cortar ou realocar despesas taticas, de retaguarda e
com baixo retorno sobre o investimento.

Essas medi-
das, que requerem um tempo de desenvolvimento
maior, sao os pilares da estratégia da area. Exem-
plos: criar sistemas de gestdo do conhecimento;
definir parametros de mensuragao do retorno dos
gastos com CI; elaborar agendas de aprendiza-
do para liderangas; experimentar novas fontes de
dados e metodologias; usar ferramentas de plane-
jamento estratégico e de orcamento.

O
objetivo nesse caso ¢ possibilitar que CI execute e
mantenha a transformacdo. Exemplos: ampliar o
papel dos profissionais mais talentosos; revisar des-
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NO BRASIL,
O FATOR
HUMANO
E O MAIOR
PROBLEMA

por TICIANA
WERNECK

Adriana Silva,
especialista em analytics
do SAS Brasil

No Brasil, os maiores desafios da area de
customer insights (Cl) sao trés:falta de mao
de obra capacitada para entender os niimeros
que estao sendo gerados, correlaciond-los
de maneira eficaz e traduzi-los em busca de
insights que de fato impactem o negocio;
pouca interagao entre as areas da empresa;
e nao valorizagao cultural dos dados.

“A maquina faz parte do trabalho, mas sé
as pessoas sao capazes de analisar os dados
e transforma-los em informagao analitica
relevante”, explica Adriana Silva, especialista
em analytics do SAS Brasil. Segundo ela,sao
as pessoas que, entendendo o negocio da
empresa, calibram os modelos,em busca dos
dados mais precisos para vislumbrar ameagas
e oportunidades. E esse trabalho criativo, da
inteligéncia humana, que faz a real diferenca.

Silva lembra ainda que a intervengao
humana é necessaria porque nem todo
dado coletado é consistente. “Deve-se
reconhecer o erro e voltar atras. Durante o
monitoramento, & preciso ir fazendo ajustes
no modelo de captura de dados”, diz.

Sobre a dificuldade da falta de comunicagao
entre as areas, a especialista comenta:
“Muitas vezes, um insight leva seis meses
para ser usado e,nesse tempo, seu valor
acaba se perdendo”.Por fim,a cultura
corporativa pode ser uma barreira
importante também.“Quando a empresa
valoriza os dados, os insights sao usados
rapidamente e os resultados aparecem.”

cri¢oes de cargos; desenvolver planos de carreira;
criar programas de rodizio para futuros lideres; de-
finir programas de treinamento e desenvolvimento;
vincular a remuneragao ao desempenho.

MENOS INTROVERSAO

Por que as empresas, sobretudo as grandes,
afastam-se de seus clientes? Elas dependem
muito dos modelos de negbcio existentes ¢ nao
exploram novas possibilidades. Ha quatro modos
de reverter isso:

Captar sinais externos de mudanca.

Use dados granulares, em tempo real e implici-
tos sobre tendéncias e preferéncias do consumidor.
Explore novos métodos, como biometria ¢ analise
neural. Olhe além do 6bvio: acesse novas fontes de
informacao, como midiassociais e dados provenien-
tes de produtos com tecnologia inteligente.

Fazer achados inéditos. Aprenda a extrair
2 padroes dos sinais de mudanca. Crie um meca-
nismo facil para visualizar as informagdes, a fim de
possibilitar a detecgao de padroes.

Utilizar as descobertas para impulsio-

nar processos que agregam valor, como
inovacio. Asinformagcoes dos consumidores devem
ser organizadas de modo que possam ser facilmente
consultadas por todos os stakeholders dentro da com-
panhia e, assim, estar integradas ao processo deciso-
rio, além das fronteiras de vendas e marketing.

Envolver a estrutura, os sistemas, a
cultura e as liderancas em um modelo
orientado por informagdes externas. As em-
presas precisam aumentar sua “area de contato”,
expondo as atividades internas a realidade externa.

Superar a introversao nao ¢ tarefa facil, mas ¢ im-
perativo para o longo prazo. CI ¢ o ponto de partida
para aprimorar o olhar nessa dire¢ao. @

©BCG

Editado com autorizagio.Todos os direitos reservados.
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Influencers

vao ao proximo nivel

0 mercado brasileiro do
marketing de influéncia

vive uma acelerada
profissionalizacao, com
prémios, consultorias, cursos,
melhores praticas, benchmarks
e segmentacao

| por Leonardo Puijol
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“Nada nos influencia mais do que a recomenda-
¢do de um amigo de confiana. E o Santo Graal da
publicidade”, disse Mark Zuckerberg, Ele se referia
alogica aplicada ao Facebook Ads, a ferramenta de
anancios de suarede social, masasfronteirasvaobem
mais longe. A pratica que o Vale do Silicio abragou
agora ganhou o mundo.

No Brasil, cada vez mais empresas acionam 1in-
fluenciadores digitais em seu marketing, contratando
youtubers, blogueiros e celebridades regionais. Estes
usam seu poder na internet e, como se fossem velhos

FOTO: DIVULGACAO



amigos dos seguidores, legitimam marcas, produtos

e servi¢os. Por um tempo, esse mercado funcionou
como terra de ninguém, mas agora esta se profissio-
nalizando, construindo padrdes e parametros. “O
mercado cresceu muito e esta amadurecendo; o mar-
ketingdeinfluénciaé um caminhosemvolta”, afirma
Marcio Cardial, publisher da plataforma Negdcios da
Comunicagdo, que vem materializando o amadureci-
mento no Prémio “Influenciadores Digitais”.

A maior maturidade é confirmada em varias fren-
tes: o aumento de agéncias recrutadoras, consulto-
rias e cursos, o estabelecimento de melhores prati-
cas, a mensuragao mais clara, a existéncia de muitas
alternativas — segmentadas, inclusive.

AGENCIAS E CURSOS

O Brasil ja conta com uma enorme gama de recru-
tadoras e consultorias especializadas em influencia-

Windhersson Nunes, cujo canal no YouTube
possui 26,1 milhoes de inscritos

dores, como IQ) , BuzzMonitor, BR Media, Celebryts,
Coletive, Digital Stars e Squid. Até novas vagas e car-
reiras também vém a reboque do fenémeno, como o
analista de métricas, o produtor de contetido e o gestor
de comunidade e de relacionamento.

Agéncias originarias de outras areas, como a Cross
Networking, que se dedica a promover parcerias entre
marcas, criaram nucleos para trabalhar exclusiva-
mente com marketing de influéncia. Como conta Ta-
tianna Oliva, diretora da empresa, o ntiicleo MyCross
faz o que ela chama de personal branding: o influen-
ciador passa por um processo de profissionalizagao
que inclui a elaboracao de um plano de negécios.

Ha muitos cursos livres na area, como o da Le-
monade School em Sao Paulo, de 18 horas de dura-
¢o, e até programas de aceleracao e de mentoring,
O primeiro curso superior de influenciador digital
do Brasil — e segundo do mundo — serd ministrado
no Centro Universitario Brasileiro (Unibra), em Re-
cife (PE). Trata-se de uma graduagao tecnologica,
com duragao de dois anos e disciplinas como econo-
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mia, youtubers, maquiagem e modelagem visual, e
edi¢do de videos. “Esses cursos sdo importantes; ha
muitas habilidades que os influenciadores deveriam
ter, mas a maioria nao tem”, diz Bia Granja, funda-
dora do Youpix. Atento a essa necessidade, Cardial,
da Negicios da Comunicagdo, estd desenvolvendo um
programa de mentoring para que os iniciantes da
area compreendam melhor a dinamica do merca-
do de comunicacao e as relagoes entre influencers,
marcas ¢ agéncias. Esse programa deve ser oferecido
aos premiados da pesquisa Micromfluenciadores Digitais
Mais Relevantes do Brastl.

MELHORES PRATICAS

Diferentemente do influenciador classico — aquele
garoto-propaganda famoso, pingado do meio artisti-
co ou esportivo que 1¢ um texto no teleprompter —, o
melhor digital influencer ¢ um amante da marca an6-
nimo (brand lover) —produtor de contetido na internet
capaz de entregar valor em todos os pontos da cadeia
publicitaria. “Em cima do briefing, o influenciador co-
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Ana Paula Passarelli destaca os
microinfluenciadores; Gustavo Cerbasi enfatiza
a eficiéncia do marketing de influéncia

criaapega, gerarelatorio e dafeedback para o cliente”,
acrescenta Granja, que prefere chamar esse profissio-
nal de “creator”.

Ja ha muitos influenciadores adotando as melhores
praticas do setor. Um bom exemplo ¢ o estudante de
medicina Samuel Gomes. Aos 21 anos, ele é o criador
doMedicina E, pagina com 3,5 milhoes de seguidores
nas redes sociais, ¢ um dos principais influenciadores
no campo da satde, ao lado de figurdes como o médi-
co Drauzio Varella. Seu interesse pela area comegou
sete anos atras, apos se curar de uma doenca. “Fiquei
interessado no nicho médico e comecei a explora-lo na
internet, explicando sobre patologias e outros procedi-
mentos. Hoje, além da faculdade e da pagina, ocupo
meu tempo dando consultoria. Ja atendi empresas
como Artmed e Medcel”, conta.

A génese ¢ sempre a mesma: o poder de influén-
cia nasce do contetdo que é produzido em blogs e
plataformas como YouTube, Facebook, Instagram,
Snapchat, Pinterest e Twitter — a partir do conheci-
mento que o influenciador detém sobre determina-
do assunto ou da confiang¢a que um putblico especi-
fico deposita nele. Em outras palavras, os valores, a
credibilidade e o posicionamento da marca devem

FOTOS: DIVULGACAO



A SONY USA INFLUENCERS
TAMBEM NO B2B

Agir em parceria com influenciadores
que entendem do riscado, e nao famosos
generalistas,& um mantra na Sony.Hoje, quase
todos os langamentos de cameras sao feitos
pelos “embaixadores”, profissionais que,no
entendimento interno,atuam em mercados
promissores e estratégicos paraa marca. O alvo
sdo clientes dos tipos B2C (youtubers e amadores),
mas também B2B (agéncias e produtoras).

Na acao brasileira para o modeloAlpha 9,
camera mais rapida do portfolio,a Sony conta
com cinco influenciadores: Rafael Kent (video/
clipe publicitario),Richard Cheles (fotografia
publicitaria), Guilherme Coelho (casamento/
video),Everton Rosa (casamento/foto) eAndré
Pilli (YouTube/geragao de contetido e review).
“Cada um deles é referéncia de determinado
segmento,com consumidores que se espelham

estar em sintonia com os valores, a credibilidade e o
perfil do influenciador digital.

As melhores praticas nao se encerram ai. Recente-
mente, a Associacao Brasileira dos Agentes Digitais
(Abradi) publicou em seu site um codigo de conduta
para o setor, que traz, exatamente, as melhores prati-
cas. Baseado nas experiéncias domercado brasileiro e
no quejase publicou em paises como Inglaterra, Aus-
tralia e Nova Zelandia, as orientac¢oes incluem aspec-
tos como a transparéncia nos posts patrocinados para
nao confundir o pablico. “A entidade sugere mencio-
nar explicitamente palavras como ‘promo’, ‘publi’,
‘ad’, ‘brinde’, ‘convite’ — falando, escrevendo ou por
hashtags”, diz seu diretor Daniel Rimoli.

Outra pratica recomendada pela Abradi ¢ que
todas as areas do marketing da empresa — planeja-
mento, criacdo, atendimento, midia, social media,
financeiro — trabalhem com o influenciador. Uma
terceira pratica importante diz respeito a formali-
zagdo de contratos — tratativas verbais ou troca de
e-mails, ainda frequentes no setor, podem ser des-
consideradas em eventual conflito juridico, preju-
dicando a empresa ou o influenciador. A entidade
também prega a certificacdo das métricas de de-

DIVULGAGAO

Na Sony,

de Marcelo
Gongalves, os
influenciadores
viraram um
mantra

no trabalho que fazem e querem conhecer seus
segredos”,diz Marcelo Gongalves,gerente de
comunicagao e marketing da Sony Brasil.Ele nao
divulga valores pagos;so afirma que os contratos
tém duragao de um ano,com chance de renovagio.
A exigéncia principal € o uso exclusivo dos produtos
da marca e um nimero (variavel) de trabalhos de
divulgagdo.“Pedimos que deixem claro nos posts que
acamera usada é da Sony.Isso faz os leads associarem
a beleza do trabalho com o produto utilizado.”

sempenho digitais, quantitativas e qualitativas, por
uma organizagao competente.

Alguns influenciadores — especialmente inician-
tes —aceitam produtos e viagens como pagamento,
porém esse escambo ndo esta listado entre as me-
lhores praticas do setor. “A empresa precisa estar
ciente de sua responsabilidade na profissionaliza-
¢ao dos microinfluenciadores”, diz Cardial.

MENSURACAO

Conforme pesquisa da agéncia Tomoson, em 2016,
acada US§ 1 investido com influenciadores digitais, os
mvestidores realizam US$ 6,50 (um retorno de 650%).
Apesquisa ¢ norte-americana, mas, com o grande uso
deinternetno Brasil, o dado pode ser generalizado, até
peloaumento do uso de bloqueadores de antincio aqui.
“O retorno ¢ eficiente para as marcas. Atinge-se o pi-
blico-alvo com menos investimento do que um comer-
cialde TV”, sintetiza o influenciador e educador finan-
ceiro Gustavo Cerbasi, que tem 775 mil seguidores no
Facebook,200milno Instagrame 250 milno YouTube.
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REUNINDO OS MELHORES

Prémio* Influenciadores Digitais” define os padrées do
mercado brasileiro para o marketing de influéncia

Auditério lotado,— 600 pessoas —,
discursos, salva de palmas e troféus.Esse é o
clima do Prémio “Influenciadores Digitais”
promovido em 2017 pela plataforma Negdcios
da Comunicagdo [foto abaixo]. Em S3o Paulo,
vao subindo ao palco,um depois do outro,
os vencedores em categorias como Design e
Decoracao, Cultura e Entretenimento, Esporte,
Empreendedorismo e Negocios, Beleza etc.

Prémios sao instrumentos de melhoria
dos setores;vao elevando o padrao de
qualidade, definindo a cultura dominante e
gerando um pensamento de longo prazo.
Assim, a criagao do “Influenciadores Digitais”,
em 2016, é representativa.“Esses prémios
s20 um crivo, o que nos ajuda e nos motiva
a ser cada vez melhores”, confirma Juliana
Falcao, representante do portal Pensamento
Verde, premiado em 2017 na categoria Meio
Ambiente e Sustentabilidade.*lsso mostra
que o mercado de influenciadores ainda
tem muito a crescer”’,acrescenta Evelyn
Regly, youtuber e destaque na categoria
Comportamento e Estilo deVida. O “crivo”,
no caso, consiste de duas etapas:na primeira,
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sao contabilizadas interagdes, visualizagoes,
postagens e a relevancia do perfil; seis pré-
selecionados recebem votos de profissionais de
comunicagao de todo o Pais e votos populares.
Esse prémio também funciona como uma
imers3o no mundo do marketing de influéncia.
A noite da ceriménia é precedida pelo
congresso “Influent Minds”, com palestras
e debates sobre novidades e tendéncias
da area,durante a manha e a tarde.
O avanco dos influencers esta fazendo
o prémio crescer.Em 2018,a edigao do
“Influenciadores Digitais” incluira novas
categorias.Também este ano havera o langamento
de uma segunda pesquisa, Microinfluenciadores
Digitais Mais Relevantes do Brasil,com
aproximadamente 30 categorias.Além de
troféus,os premiados ganhardo mentorias
em temas como projeto editorial, plano de
negocios e edicao de video.“Gestores de
agéncia, CEOs e diretores de marketing estarao
caraa cara com esses microinfluenciadores
que estao fazendo acontecer”,conta
Marcio Cardial, publisher da Negdcios da
Comunicagdo e organizador das pesquisas.



Daniel Rimoli, da Abradi,
organizag¢ao que fez sugestoes de
melhores préticas ao mercado

FOTO: DIVULGACAO

Os estimulos de um influenciador geram diferentes
reacoes. Comentarios positivos ou adivulgacao de uma
experiéncia sao as mais comuns, mas a gloria ¢ quando
haacriagao de padrdes de consumo. Um estudo recen-
te daagéncianorte-americana GnAckmostraque 94%
das pessoas acreditam no que ¢ dito pelos criadores de
conteudo digital. Ja a pesquisa da Tomoson descobriu
tambémque osinfluenciadores captammaisclientesdo
que a busca organica e o marketing por e-mail.

Em 2016, por exemplo, a telecom Claro promoveu
varios eventos e contetidos com a ajuda de influencia-
dores. Eles tinham liberdade para falar dos planos, dos
servicos ¢ da marca com linguagem propria. Segundo
Ane Lopes, diretora de comunicacao da empresa, a es-
tratégia foi evolutiva—as agoes eram repetidas para que
ndo fossem pontuais, construindo um relacionamento
demédio elongoprazos. “Daremos continuidade aessa
plataforma eja estamos planejando o apoio de creators
para comunicar a mensagem de modo mais proximo e
atrativo para o publico”, afirma Lopes.

Ja o Bradesco, em um plano de aproximagao com
o publico mais jovem — cada vez maisinteressado nas
fintechs—, apostou na coprodugao de contetidos com
o0 Jovem Nerd, um dos canais mais assistidos do You-
Tube. Para cobrir a Gltima edigao do SXSW, maior
encontro mundial de inovagao, realizado nos Esta-
dos Unidos, o banco levou influenciadores de quatro
canais do YouTube: Gabi Oliveira (156 mil seguido-
res), Luba (4,9 milh&es), Tito Melo (16 mil) e Think
Olga (15 mil). Eles gravaram videos sobre as novida-
des do evento ndo s para os proprios canais, mas,
principalmente, para a conta do Bradesco no You-

Tube — onde a audiéncia foi exposta a marca com
maior naturalidade.

Outro modo de medir o impacto dos influenciado-
res esta em sua capacidade de reinventar mercados
tradicionais, como o dos livros. Em 2015, as editoras
focaram os youtubers. Resultado: das dez obras mais
vendidas pela Saraiva na tltima Bienal Internacional
do Livro, no Rio, oito eram de youtubers.

OPCOES

O Brasil ja tem massa critica de influenciadores
com que fazer benchmarking. De acordo com um le-
vantamento recente da Rede Snack, ha pelo menos
6 milhoes de influenciadores digitais nomundo e, des-
tes, 313 mil estdo no Brasil. Muitos, inclusive, ja sdo
tdo famosos quanto os artistas da TV. Das dez perso-
nalidades brasileiras com mais poder de influéncia,
segundo uma pesquisa do Google, metade sdo youtu-
bers: Flavia Calina (4,5 milhdes de seguidores), Jalio
Cocielo (15,8 milhdes), Felipe Castanhari (12,2 mi-
lhGes), Felipe Neto (17,5 milhées) e ofenémeno Whin-
dersson Nunes—omaiorinfluenciador do Brasil, cujo
canal no YouTube possui 26,1 milhdes de inscritos.

Porém, tdo importante quanto essa abundancia ¢
o surgimento do que se convencionou chamar de mi-
croinfluenciador, um influencer segmentado. “Muitas
vezes, um influenciador com 5 mil seguidores é capaz
de converter tanto ou mais clientes que outro com mi-
lhoes”, diz a especialista Ana Paula Passarelli.

Responsaveis por 66% do conteddo gerado nas
redes sociais no mundo, segundo o Airstrip Group, os
microinfluenciadores, que tém entre 5 mil e 100 mil se-
guidores, tendem a promover maior engajamento pro-
porcional de consumidores. “Eles talvez sejam ainda
mais genuinos que os grandes influenciadores”, opina
Cardial, da Negdcios da Comunicag@o. Se, por um lado,
uma mae que da dicas de bebés no Facebook tende a
mfluenciar menos pessoas do que uma atriz que tenha
dado aluz, por outro, as indicagGes dessa mae podem
mudar o comportamento de mais pessoas.

Sendo profissionais, tanto influenciadores como mi-
croinfluenciadores podem ser bons parceiros das em-
presas; a escolha s depende da estratégia corporativa. ©
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- Aprendendo com
as franquias

Velocidade em implementar
novas ideias, lideranca forte,
proximidade com a rede. Como
o franchising desenvolveu
essas habilidades e o0 que
empresas de outros setores
podem aprender com ele

| por Ticiana Werneck
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Se antes as capacidades de padronizacao e replica-
¢ao eram as bases do modelo de franchising, hoje o
setor esta ficando conhecido por outras habilidades
de gestao: inovacao de negdcios de olho em nichos
que surgem, velocidade para implementar as novas
ideias e crescey, treinamento potente, comunicacao
constante e gestdo proxima. Também ha uma pre-
disposigdo a criar estratégias emergentes para apro-
veitar oportunidades, o que ¢ contraintuitivo quando
se pensa que o franchising ¢ definido sobretudo pela
padronizagdo — de produtos, processos e estratégias.

IMAGENS: DIVULGAGAO E SHUTTERSTOCK
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Sao essas habilidades e a flexibilidade que pro-
vavelmente explicam a recorréncia de dados po-
sitivos no turbulento cenario macroeconémico do
Pais. Em 2017, o segmento de franchising fatu-
rou R$ 163 bilhoes — nimero 8% maior que o do
ano anterior, segundo balanc¢o parcial da Associa-

¢ao Brasileira de Franchising (ABF). Sdo cerca de u

1,2 milhdo de empregos diretos gerados. E, para a
2018, a previsao ¢ que o mercado de franquias $
cresga entre 9% e 10%, com aumento de 3% nos 3
empregos criados. -

PARCERIAS ALAVANCAM
HABILIDADES

Segundo Altino Ciristofoletti Jr., presidente
da ABE, o que viabiliza o desempenho contra a
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Um franqueador,uma habilidade — |

ROBINSON SHIBA:
FOCO NO RELACIONAMENTO

Um dia, o estudante de odontologia paranaense partiu com
um amigo em uma viagem para os Estados Unidos sem
falar nada de inglés.“Logo que cheguei, fui assaltado e
levaram todo o meu dinheiro. Consegui um trabalho
de lavar pratos e ser entregador”, conta Robinson
Shiba,fundador e presidente do Grupo TrendFoods,
que detém as marcas de fast-food asiatico Gendai e
China in Box . Foi assim que conheceu o mercado
de fast-food com delivery e teve a ideia de abrir
no Brasil um restaurante que servisse comida
chinesa em caixa, como via aos montes por ali.
De volta,formou-se dentista e adiou a ideia
de empreender por causa do Plano Collor.
O pai,que sempre acreditou nele,vendeu um
apartamento por um ter¢o do prego para bancar sua
ideia.”“Eu nao conhecia nada do ramo de alimentagao no
Brasil, nao sabia como desenvolver fornecedores. Mas eu tive
um grande parceiro, o Geraldo,meu cozinheiro”, conta Shiba, entre risos.
A primeira loja,aberta em 1992 em Sao Paulo,demorou a ter movimento.
Afinal, o conceito era muito novo aqui. Até que,com paciéncia e perseverancga,
tudo comegou a engrenar, e, um quarto de século depois,a China in Box
€ a maior rede de fast-food chinés em atuacdo na América Latina.

Shiba aderiu ao modelo de franchising ainda na década de 1990 e,em menos de
dois anos, ja possuia 60 unidades franqueadas e expandiu a rede em uma velocidade
impressionante: hoje s3o 153 unidades da bandeira China in Box.“Eu sempre acreditei
que ia dar certo”,diz o empresario, para quem o principal aprendizado da carreira
tem sido enriquecer o relacionamento com todos os parceiros, principalmente os
franqueados. Muitos se tornaram amigos.“Comeg¢amos juntos; eu os convido para
churrascos, jogos de ténis e viagens. Gosto de casa cheia”, conta.“Meu negécio é lidar
com gente, e franquia é relacionamento. Os franqueados tém meu celular particular”

Agora, Shiba também é showman. Participou de duas temporadas de Shark Tank
— Negociando com Tubardes, do canal de TV a cabo Sony. No programa, que segue
o molde da edigao norte-americana, os empreendedores tém trés minutos para
apresentar sua ideia de negocio — fazer um pitch —a cinco investidores, que podem
topar a empreitada ou nao.Shiba,como investidor, ja embarcou em algumas ideias,
mas o principal beneficio tem sido estar em contato com jovens empreendedores.
“Eu rejuvenesci e me vejo comegando, € o mesmo entusiasmo. Como sou da
geracao do mimeografo, estou aprendendo muito com esses digitais”, comenta.
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Um franqueador,uma
habilidade —2

CAITO MAIA:
TALENTO PARA OUVIR

Tudo comegou em 1998 com um pequeno
estande em uma feira alternativa: os 6culos
de sol com design e pregos acessiveis
chamaram a atencgao. Dois anos depois,
Caito Maia abria o primeiro quiosque da
Chilli Beans em shopping center e partia
para a expansao por franquias — hoje
sao 800 pontos de venda pelo mundo,
incluindo EUA, Portugal, Colémbia,
México, Peru, Kuwait, Tailandia e Caribe.
Recentemente, a marca contou com aporte
financeiro da Gavea Investimentos, que
vai financiar os planos da marca de chegar
22020 com mais mil pontos de venda.

“Da um orgulho danado ver a rede de
cumplicidade que eu construi”,comenta
Maia. “Tenho uma relagio de confianga

corrente econdmica, no caso das franquias, ¢ o fato
de dois empreendedores — franqueado e franquea-
dor — trabalharem pelo mesmo objetivo e de manei-
ra complementar. “Enquanto o franqueador tem o
olhar estratégico, o franqueado esta focado em de-
senvolver seu territério”, diz ele.

Observem-se, por exemplo, as habilidades de ino-
vacao de negocios e de velocidade entre ter uma
ideia e executa-la. A rede de restaurantes Vivenda
do Camarao, com 160 lojas, desenvolveu a micro-
franquia Vivenda em Casa para aumentar o mar-
ket share e driblar o risco de abrir lojas em cidades
menores em tempo recorde: seis meses. Na opera-
¢ao, baseada em uma plataforma de e-commerce
na qual o franqueado faz seus pedidos (tornando-se
responsavel pela armazenagem e venda dos produ-
tos em sua area de atuagdo, como no modelo de

e verdade com meus franqueados, e foi
ouvindo seus comentarios e opinioes que
aprendi a operar no Brasil inteiro.”

Apés tantos anos de experiéncia em
franchising, Maia pode dizer que o maior
aprendizado foi lidar com gente e, a partir
de diferentes perfis, criar times que prezam
pela flexibilidade e capacidade de ouvir,sem
fazer imposi¢oes.“Nao adianta sentar atras
de uma planilha Excel e se basear na vivéncia
que eu tenho da cidade de Sao Paulo para ditar
regras de como deve ser uma loja em Manaus
ou no Rio Grande do Sul”, diz. Ele também
faz parte do programa Shark Tank, ao lado
de Robinson Shiba e outros empresarios.

vendedoras de cosméticos porta a porta), o micro-
franqueado recebe os pratos da marca congelados e
criasuarede de clientes, que podem ser tanto o con-
sumidor final como restaurantes, hotéis e pequenos
mercados. Rodrigo Perri, s6cio-diretor da empresa,
conta como desenvolveu o novo modelo de negocio:
“Ja sabiamos que muitas pequenas cidades téem po-
tencial de consumo, mas nao possuem o fluxo que
necessitamos parajustificar a abertura de umaloja.
Entao, pensamos nesse formato, testamos em duas
cidades e vimos que a aceitacao foi boa”. Hoje a
marca tem 15 microfranqueados em operagao, 25
em fase de contrato e mais 5 mil na lista de espera.
A Hope Lingerie, com 167 lojas, aderiu aos for-
matos mais enxutos, como conta Sylvio Korytowski,
diretor de expansao da rede com experiéncia de 11
anos em franquias, entrando em cidades menores e
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em pontos alternativos, como os strip malls — cen-
tros comerciais que focam conveniéncia e possuem
custos mais baixos.

A rede Rei do Mate também saiu do circuito loja de
rua-shopping, apostando em locais como hospitais, ro-
doviarias, aeroportos, escolas, empresas e pontos turis-
ticos —a marca esta ha oito anos no Morro da Urca, no
Rio. Para testar novos mercados e aproveitar a sazo-
nalidade, a empresa usa um tuque-tuque, veiculo mo-
torizado de trés rodas consagrado na India. Com cle,
instala-se em feiras, shoppings temporarios e eventos.

Um franqueador, uma habilidade — 3

ADRIANA AURIEMO:
COMUNICACAO

Em viagem a Fl6rida, Estados Unidos,a
jovem recém-formada em administragao
assistia a um jogo de basquete quando sentiu
um cheirinho adocicado invadindo a quadra.
No intervalo, foi atras do aroma e conheceu
a Nutty Bavarian. Apaixonou-se e,em 1996,
conseguiu a licenga para trabalhar a marca com
exclusividade no Brasil,que envolve a receita
do produto (castanhas) e o equipamento
(panela),assim como é feito nos EUA.No
entanto, precisava de um formato de venda
para ofertar o produto,entio criou o design
do quiosque e o modelo de franquias. Na
época,o marido achou um absurdo Adriana
abandonar a carreira*“para vender amendoim”,
mas, pouco tempo depois, ele, engenheiro,
também largou o emprego para se dedicar
ao negocio, que hoje soma |35 unidades.

Para ela,atuar com o sistema de franchising
€ contar com uma rede de pessoas
experimentando seu negocio em diferentes
lugares.“De norte a sul, eu consigo uma visao
local, pois cada um me passa sua vivéncia da
regido onde atua, entio é possivel adaptar
uma receita ou embalagem em fungdo de um
costume ou se beneficiar do networking para
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Quanto a velocidade para agir, Anténio Carlos
Nasraui, CEO do Rei do Mate, teve a ideia do tu-
que-tuque e depois de quatro meses ele ja estava
operando. Foi assim também com o mais recente
lan¢amento da marca, uma bebida com borda de
chocolate belga. Entre a ideia, o desenvolvimento
do produto, a pesquisa de custo, a escolha do forne-
cedor e a producao de materiais de marketing, fo-
ram-se quatro meses. Nasraui credita a rapidez na
tomadade decisdo a estrutura enxuta e aausénciade
barreiras entre ele e os franqueados. “Se precisarem

uma divulgagdo. A chance de acertar é muito
maior”, diz. Outro trunfo que a empresaria tem
€ a comunicagao veloz, seja pela extranet, que
concentra todas as mensagens entre rede e
franqueados, seja pelo grupo fechado no Facebook
ou até mesmo pelos grupos deWhatsApp.Ha
também pequenos comités que discutem as
sugestoes captadas pelos franqueados e tém
autonomia para decidir de maneira agil.

“Como crescemos muito, ja tivemos conflitos
no passado por falha de comunicagao.lsso
nao existe mais.” Vinte anos depois, Adriana
foi convidada pelo presidente da marca para
levar para os Estados Unidos o conceito de
franquia criado por ela aqui — o ““brazilian way”.
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falar comigo, eu atendo diretamente. Franquiando é
s6 padronizacao; a base ¢ o relacionamento.”

A entrada no universo das franquias, em 1991, foi
uma decisao da segunda geracao da familia; das sete
lojas iniciais, hoje o Rei do Mate conta com mais de

340 instaladas em 17 estados e ¢ a maior rede de cafe-
terias do Pais. A empresa, fundada pelo pai de Nasraui
nadécadade 1970, comegou oferecendo apenas cinco
combinagGes de mate; agora sao mais de cem. “Com
nosso territorio vasto e complexo, a forma viavel de al-
cancar maior capilaridade no varejo ¢ o franchising”,
observa Alberto Serrentino, vice-presidente da Socie-
dade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC).

O treinamento potente ¢ outra habilidade exemplar
das franquias, uma vez que a selegao de candidatos é
uma fase particularmente critica para esse negocio. A
Hope definiu seu perfilideal — o empreendedor que fica
a frente do negécio e ndo o investidor puro e simples
— e criou um processo para identifica-lo entre os can-
didatos. Nao é s6 o usual — testes de competéncias e en-
trevistas de selecao; test-drive de um dia em uma loja,
treinamento que foca as competéncias que ¢ preciso de-
senvolver. Durante toda a jornada, o franqueado e sua
equipe passam por treinamentos de reciclagem. “Os
treinamentos envolvem operagao deloja e gestao finan-
ceira, os doisfatores-chave do sucesso”, diz Korytowski.

Treinamento é umdesafioparticularnosetordefran-
quias, daisuaexceléncia. ‘A transferéncia de know-how
precisa atingir todas as pontas, independentemente da
localizagao de cada ponto de venda”, explica Adir Ri-
beiro, presidente da Praxis Business, responsavel pelo
treinamento customizado de diversas franquias. “As
franquias que se comunicam melhor com o franquea-
do conseguem alta adesao o ano inteiro nos treinamen-
tos de manutengao, e nio sé noinicial”, comenta ele.

Comunicacdo e gestdo proxima sao o tema de

Caito Maia [vga perfil na pagina 43/, controlador da

O tuque-tuque, veiculo
motorizado de trés rodas
consagrado na India,

¢ o formato de loja

do Rei do Mate

em eventos

Chilli Beans, que tem 800 pontos de venda. “Pode-
ria usar mil palavras dificeis para explicar o mode-
lo, mas ¢ basicamente a relacao de confianga entre
o franqueado e a franqueadora”, diz. Serrentino,
da SBVC, corrobora: “Os bons franqueadores tém
preocupagao auténtica com a sustentabilidade eco-
némica do franqueado. Este confia no sistema,
segue as diretrizes e, como esta proximo do cliente,
colabora com feedbacks e sugestoes, em uma rela-
¢ao em que todos ganham”.

Maiaafirma que aprendeuaatuar emtodo o Brasil
ouvindo os franqueados. Duas vezes ao ano, duran-
te dez dias, viaja para ver de perto lojas espalhadas
pelo Pais e conhecer as especificidades de cadalugar.
As diretrizes mestras ndo mudam, mas ha adapta-
¢oes. “Se eu chegar impondo uma mensagem que
nio combina com aquela gente, voume darmal. E o
franqueado que atua ali e conhece a forma de pensar
que vai customizar essa mensagem”, explica.

Foi ouvindo o franqueado também que Robin-
son Shiba [vga perfil na pdagina 42 adaptou praticas
de operacionalizagao de lojas mais eficientes e criou
produtos com precos mais competitivos para seu
Grupo TrendFoods, que detém as marcas de comida
asiatica Gendaie Chinain Box,com 2151ojas. “Vejo
o que cada franqueado faz de melhor e multiplico
para as outras lojas”, conta. Seu escritério, com 75
colaboradores, esta montado de maneira a dar todo
oapoio aos franqueados. “As areas que mais deman-
dam sdo suporte para a tecnologia e os consultores
de lojas. A equipe roda o Pais dando treinamentos
em diversasfrentes, desde controle financeiro até ar-
mazenamento de produtos”, comenta.

Como Maia, Shiba admite flexibilizagdes em seu
modelo. Foi assim com uma loja que passou a expe-
rimentar o esquema de rodizio. “A crise exigiu mais
criatividade, e asaida encontradapor esse franquea-
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do fez o movimento de sua loja aumentar.” Foi tam-
bém ouvindo os franqueados que Shiba criou um
formato de loja com foco exclusivo em delivery pela
bandeira Gendai. “Passamos trés meses coletando
informagoes até termos convicgao e mais trés meses
até ainauguracao”, lembra. A loja, em Sao Paulo, ja
recebe 3 mil pedidos por més ¢ a ideia sera expandi-
da para outras pragas. “A vantagem do franchising ¢
que, como o investimento vem do franqueado, con-
sigo crescer com velocidade maior aproveitando as
oportunidades que surgem”, diz o empresario.

ESTRATEGIAS QUE
EMERGEM

Omodelodefranquiapermite montarnegocios que
respondam logo a oportunidades de mercado, mesmo
que sejam modismos possivelmente passageiros, como
as lojas de frozen yogurt ha alguns anos e as de bolo
caseiro e barbearias mais recentemente. E o caso das
clinicas que oferecem consultas médicas e exames a
precos populares, disseminadas em meio a crise eco-
noémica e com o valor dos planos de satide subindo.
Uma delas, a Docctor Med, criada em 2009 com trés
unidades no Rio Grande do Sul, comegou a crescer
por franquia em 2012 e atualmente soma 47 centros
médicos pelo Pais, com faturamento anual de R$ 30
milhGes. “Cerca de 76% da populacao brasileira nao
possuiplano de satde e, com o SUS precario, ademan-
da reprimida ¢ alta”, afirma Geilson Silveira, CEO e
fundador da Docctor Med. Para os proximos cinco
anos, ele desejaalcangarametade cem clinicasno Pais.

A concorrente Acesso Saude, também do Sul, nas-
ceu em 2006. “Tive aideia do negdcio em um work-
shop do plano de satide em que trabalhava na época.
Sabiaquehaveriaum grande crescimentodaclasse C

AS MICROFRANQUIAS, COM
INVESTIMENTO MEDIO DE R$ 44 MIL,

e que teriam sucesso as empresas que oferecessem
servigos nesse hiato de atendimento entre o SUS e o
plano de satde”, lembra o fundador, Antonio Car-
los Brasil. Entao, ele pediu demissao, juntou o pouco
capital que tinha—R$ 12 mil — e montou a primeira
clinica. Depois de seis anos operando, comegou a
franquear a ideia. Hoje presente em 12 estados, a
rede tem 30 unidades, atende cercade 40 mil pessoas
mensalmente e fatura R$ 26 milhées por ano. No
modelo de negbcio, nao ha mensalidade; as consul-
tas custam a partirde R$ 73, e os valores dos exames
se iniciam em R$ 4,78. A empresa conta ainda com
um modelo de pagamento diferenciado, no qual os
médicos recebem os valores referentes as consultas
no mesmo dia, assim que o expediente ¢ encerrado.

A rede Doutor Lubrifica, de servigos de manu-
ten¢do automotiva delivery, também nasceu de
uma necessidade detectada — o fundador passou
por problemas com seu carro e nao tinha tempo de
se deslocar até uma oficina. Apos trés anos de ope-
racao,com 78 unidades, arede obteve faturamento
de mais de R$ 12 milhoes em 2016. Para entrar, o
microfranqueado, que se deslocard até o carro que
pediu assisténcia, precisa de um investimento ini-
cial de cerca de R$ 57 mil.

A empresa pertence ao Grupo VA, holding que se
especializou em microfranquias, modelo de opera-
¢ao usado por 18,3% das redes de franquias brasi-
leiras. Para a ABE, uma microfranquia se define pelo
valor maximo de investimento de R$ 90 mil; a média,
porém, é de R§ 44 mil. O formato parece sob medida
para aproveitar oportunidades que aparecem.

Marcio Amaral, diretor de expansido do Grupo
VA, comenta que, antes de montar o negbcio, a em-
presa buscou um sécio especialista. “Sempre bus-
camos pessoas que tém o know-how do setor para
equalizar a operacao da maneira mais rapida possi-
vel e focamos a expansao”, conta.

JA SA0O UM MODELO USADO POR
18,3% DAS REDES BRASILEIRAS It
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Um franqueador,uma
habilidade — 4

RUBENS AUGUSTO JR.:
MULTIPLOS FORMATOS

Em 1984,Rubens Augusto Jr.,graduado em
economia,alugou um sobrado e abriu uma
pizzaria com a familia para que o pai,que andava
deprimido, se ocupasse.Usando conhecimentos
que adquiria na area financeira da empresa
estatal em que trabalhava, ele ajudava na loja
com pequenas ideias, € 0 negdcio comegou a
crescer, principalmente depois que passou
a oferecer uma embalagem que mantinha a
pizza delivery quente por mais tempo —algo
que logo foi copiado pelos concorrentes.

Com a morte do pai, Augusto precisou
decidir:pizzaria ou emprego. Optou pela
Patroni Pizzaria e apostou alto —abriu seis
lojas, incluindo a primeira em shopping
center. Assim que conseguiu padronizar

100% dos produtos e servigos,aderiu ao

O grupofezomesmo em 2016 ao estruturar a Con-
tabExpress, em parceria com um escritorio de conta-
bilidade, negécio que pode ser tocado pelo franquea-
do de casa. Em um ano, conseguiu 31 franqueados.
“Temos interesse em democratizar o empreendedo-
rismo. Isso significa diminuir o prego para quem quer
comegar e reduzir o risco, com franquias que nao exi-
gem custos fixos e que permitem que as pessoas tra-
balhem de casa”, explica Amaral.

Também atuante no mercado de microfranquias,
anorte-americana Jan-Pro, presente em diversos pai-
ses, com servigos de limpeza e conservagao, comegou
a crescer aqui apos a PEC das Domésticas, em 2013.
A empresa possui metodologia, treinamento, produ-
tos e equipamentos proprios, além de supervisao rigo-
rosa. “Mesmo em tempos de crise econémica, vemos
potencial de crescimento, principalmente em funcao

mercado de franchising, oferecendo formatos
para diferentes bolsos.“Sempre mantive a
Patroni como uma empresa flexivel e voltada
para as aspiragoes do mercado, tanto na oferta
de opgoes para os franqueados como para os
consumidores,que encontram nas lojas um mix
de produtos para qualquer hora do dia”, diz.

ParaAugusto, s foi possivel chegar a 200
unidades de formatos variados gragas a
padronizagoes e processos. Ele seguiu processos
até na entrada dos filhos no negécio. “Comegaram
lavando pratos.” Em 2018,a empresa inaugura
sua primeira pizzaria nos EUA,com o nome Casa
do Don,remetendo a figura dos mafiosos.

da mudanca de comportamento que tem ocorrido no
Brasil”, avalia Renato Ticoulat, diretor-executivo. A
Jan-Pro ja conta com 280 microfranquias e um fatu-
ramento anual de R$ 90 milhdes.

A habilidade “gestdo proxima” ¢ ainda mais im-
portante no relacionamento do franqueador com
o microfranqueado. “Esse empreendedor nao tem
perfil de empresario; juntou dinheiro a vida inteira
parapoderterseunegocio. Gerenciar esse relaciona-
mento e adequar as expectativas ¢ o grande segredo
do sucesso nesse caso”, comenta Ticoulat. Em fun-
¢ao desse perfil, a empresa oferece acompanhamen-
to mais proximo e até prestacao de servigos como
contabilidade e emissdo de nota fiscal.

AHappy Code também respondeuauma oportuni-
dade, ocupando o nicho dos cursos digitais para crian-
cas e adolescentes. Fundada em 2015, ja soma 77 uni-
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Um franqueador,uma habilidade — 5

ALBERTO SARAIVA:
VELOCIDADE

O portuguésAlberto Saraiva veio para o
Brasil com 6 meses de idade.Em Sao Paulo,
foi reprovado trés vezes no vestibular até
entrar na faculdade de medicina, mas,logo no
primeiro ano,o destino o pos a prova.Seu pai foi
tragicamente morto em um assalto e ele herdou
sua padaria no Bras,com dividas,equipamentos
ultrapassados e uma forte concorréncia. Era,
entretanto, o Unico sustento da familia,o que
o obrigou a trancar a faculdade —a primeira
das trés vezes em que precisou fazer isso até
obter o diploma —e botar a mao na massa.
Para se diferenciar, Saraiva adotou um
conceito que até hoje guia sua famosa rede
de lanchonetes: prego baixo.“O paozinho era
tabelado,mas na minha padaria custava 30%
menos”,diz. Apds um ano,a padaria operava no
azul,despertando seu dom empreendedor.
Bares, restaurantes, lanchonetes e pizzarias
vieram em seguida,até que,em 1988, Saraiva deu
inicio a uma rede lucrativa de lanchonetes em um
ramo até entdo inexplorado:fast-food arabe. A
primeira loja, no bairro paulistano da Lapa, teve
fila na porta durante 42 dias.“Nunca tive medo.
Sempre acreditei que ia vencer”,diz ele. “Andava
de 6nibus e me via dentro de um bom carro.
Trabalhava 18 horas por dia e me via viajando.
Houve desafios, mas foram todos vencidos.”
Hoje, o Grupo Habib’s conta com as
marcas Habib’s, Ragazzo, Ragazzo Express
(fast-food italiano) e Tendall Grill (churrascarias),
com mais de 500 unidades em |8 estados
brasileiros.Por ano, sao vendidas, no Habib’s,
mais de 680 milhSes de esfihas. “Agora,a
grande meta € ser a marca que o cliente
diga ndo s6 ‘posso’,mas também ‘quero’,
e isso esta direcionando a nova forma
de comunicagao”,comenta Saraiva.
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Apesar do tamanho,a empresa tem velocidade,
gracas a megaestrutura criada para dar suporte
aos franqueados e lojistas e apoiar a expansao
do negocio. “A estrutura verticalizada,que
envolve |12 empresas,incluindo a Universidade
Habib’s,é fundamental para a agilidade dos
processos,do langamento de um produto a
um novo negocio”,afirma o empresario.Isso
permite, por exemplo,que um novo produto
leve poucas semanas para ser lancado. “Tenho
uma equipe exclusiva dedicada a cozinha
experimental, capaz de desenvolver qualquer
produto em tempo recorde a partir de sugestoes
de colaboradores, lojistas ou clientes.Sao mais
de cem produtos no cardapio — constantemente
revistos —,um ponto forte de nossa rede.”

O Habib’s esta inserido no segmento mais
robusto das franquias no Brasil, o da alimentagao,
que representa 22% do setor.Mas,em outubro
altimo, inaugurou a primeira unidade de seu
novo conceito de negocio:um complexo
de conveniéncias que conta com posto de
combustivel de marca propria, o Posto H’,
um restaurante Ragazzo e uma loja Habib’s
com drive-thru,em local de grande fluxo de
veiculos da capital paulista. Para cuidar da parte
operacional do posto,a empresa implantou
um novo departamento interno, trazendo
profissionais com expertise de mercado. Assim
como as demais marcas,a ideia sera franqueada
apos testes e ajustes no conceito. O plano
prevé a abertura de 30 unidades até 2020.
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dades no Brasil —apenas uma, a primeira, ¢ propria.
Cinco mil alunos ja passaram pelos cursos de youtu-
ber, desenvolvimento de games e apps, robdtica com
drones e animacao 3D, entre outros. “Levamos seis
meses até chegar ao melhor modelo de negocio”, co-
menta Walter Fernandez, diretor-comercial da rede.

Também foi exercitando o olho clinico para opor-
tunidades que a1GUi criou, em 2012, a rede de mi-
crofranquias Trata Bem, primeira do Brasil especia-
lizada no tratamento e assisténcia técnica de pisci-
nas. “Vimos o potencial do Pais no ramo de piscinas;
ficaatras apenas do mercado norte-americano”, co-
menta Filipe Sisson, presidente daiGUi. Amarcaja
possuia uma rede de lojas para a venda de piscinas
e produtos para cuidados, mas sentia falta de profis-
sionais formais atuando na manutengao. Estava ai
aoportunidade para continuar crescendo apesar da

crise. Em cinco anos, a marca montou uma rede de
170 microfranqueados, profissionais especializados
no tratamento de agua. Eles tém menos capital, mas
querem trabalhar na formalidade, e contam com
uma marcareconhecida, apoio de marketing, acesso
auma rede de fornecedores e reciclagem constante.

AS TENDENCIAS

Em 2017, foram enfatizados os modelos de fran-
quia compactos ou home-based, negocios para
novos nichos e formatos, como contéineres, kombis,
trailers, portaaporta e pontosalternativos, entre eles
hospitais, universidades, clubes e condominios resi-
denciais. Eem 2018? o

ACELERANDO A PASSAGEM DE BASTAO

Franquias maduras atravessam geragoes, e,
assim como acontece nas empresas,a sucessao
deve ser uma preocupagao. Maior rede de
franquias do Brasil,o Grupo Boticario,com
mais de 4 mil lojas, foi pioneiro na criagcao
de um modelo de sucessao de franquias
paraa bandeira O Boticario,em 2000.O
programa*“Futuro em Nossas Maos” auxilia o
franqueado na preparagao e desenvolvimento
das competéncias de gestio de seu sucessor.

A ideia é contribuir para que a transigao de
comando ocorra de modo planejado e seguro,
preservando,assim,os padroes de qualidade da
empresa e garantindo o bom desempenho do
negocio.O programa dura cerca de dois anos

e inclui encontros presenciais e médulos de
ensino a distancia, nos quais sao trabalhadas as
competéncias necessarias para ocupar o cargo
de operador de franquia. A adesao é voluntaria.

Os empreendedores de 18 a 37 anos vém
ganhando espago no mercado de franchising
e chegam com sede de mudanga.A rede de
restaurantes Divino Fogao,com 184 lojas, é
um exemplo de franquia que esta se adaptando
para receber cada vez mais franqueados da
geragao millennial. Emiliano Silva, diretor de

operagoes, Vé como caracteristica a disposigao
para colocar a mao na massa e fazer as coisas
acontecerem.“Eles, que ja representam 20%
da nossa rede,dominam as novas tecnologias,
buscam agilidade nas transagoes e adaptam,
sempre que necessario, produtos e servigos para
uma nova realidade de consumo. Acompanhar
tendéncias e buscar inovagoes sao premissas
basicas para eles”, explica. Segundo o executivo,
o restante da rede, ha mais de 23 anos no
mercado, ganha com essa nova forma de atuar.
“Nos damos espago para a visao dessa geragao
mais nova, o que tem contribuido para a
identificagdo de novos perfis de publico”, revela.
Facilitar a entrada da nova geragao também é
uma inovagao do setor de franquias;significa uma
lufada de energia e ideias novas,algo que todos
os negocios estao perseguindo para reagir as
intensas mudangas advindas do comportamento
digital. Altino Cristofoletti Jr., presidente da
Associagao Brasileira de Franchising, mostra-se
preocupado em acelerar a renovagao. “Temos de
nos antecipar as transformagées mercadologicas
que a tecnologia ja provocou e vai provocar, ou nao
garantiremos a manutengao dos bons resultados
do franchising nos proximos anos”,adverte ele.
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= cOluna mindset global

A verdadeira razao para

a internacionalizacao

Por Eric Santos

Desde o inicio da nossa relativamente breve histo-
ria, a Resultados Digitais (RD) sempre teve um foco
muito grande no mercado nacional. Toda a tese do
negdcio era que as empresas no Pais, em especial as
PMEs, poderiam se beneficiar muito dos beneficios
do marketing digital para educar seus mercados e
gerar mais oportunidades, vendas
e crescimento, de maneira susten-
tavel e previsivel. De fato, mercado
interno nao falta; ainda ha muito
espago para crescer no Brasil.

Deveriamos embarcar em uma
aventura de levar a RD para outros
paises, ou isso seria um “desvio de
foco” nao muito sabio, ja que capi-
talizariamos com maior facilidade a
tracao e a autoridade ja conquista-
das em nosso mercado nativo.

Decidimos, no entanto, pela in-
ternacionalizacdo, e houve razoes
“técnicas” paratanto: aumentodo
mercado potencial total, diversifi-
cacio da receita e do risco, maior
competitividade da empresa, au-
mento do valor percebido pelos
investidores etc. Acima de tudo,
houve o desejo de al¢ar voos maio-
res, impactar mais pessoas ¢ ter um papel relevante
em outros ecossistemas empreendedores.

Assim, em 2017, iniciamos formalmente um pro-
cesso de expansdo internacional da RD. Pesquisan-
do referéncias e conversando com mentores ¢ exe-
cutivos experientes, estudamos de forma cuidadosa
as melhores praticas e os riscos que poderiamos cor-
rer. Também debatemosintensamente a estratégia, o
posicionamento e os mercados-alvo. Como ja tinha-
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Comecamos
por México e
Colombia em
busca de um
modelo replicavel
e hoje estamos
ampliando a
atuacao para
Argentina,
Portugal e
Espanha

.
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Eric Santos é CEO da Resultados
Digitais, que cofundouem 201 | e
tem |0 mil clientes. Sua plataforma de
marketing digital RD Station possui 70%
do mercado brasileiro. Antes, Santos
atuou na Fundagio Certi,ber¢o do
polo empreendedor de Florianépolis.

mos alguma tra¢dao —organica—em certos mercados,
em especial da América Latina e de Portugal, enten-
demos que seria melhor comecar por paises emer-
gentes, e nossa solucdo (combinando software, me-
todologia ¢ estrutura de parceiros) ¢ mais adequada
para paises que apresentam as mesmas caréncias do
Brasil. Focamos inicialmente
Meéxico e Colombia em busca
de construir um modelo repli-
cavel e hoje estamos amplian-
do a atuac¢@o também para Ar-
gentina, Portugal e Espanha.
Os nameros absolutos ainda
nao sao comparaveis com os
do Brasil, mas o movimen-
to até agora ¢ promissor: es-
tamos crescendo mais rapido
na operagao internacional do
que crescemos no inicio aqui
no Brasil. Este ano sera cru-
cial para consolidar o mode-
lo de expansdo, o time e nosso
playbook para concretizarmos
ambigdes de internacionaliza-
¢ao ainda maiores.

Ha, porém, mais umarazao
para essa empreitada, maior
do que as outras. Para continuar atraindo e retendo
talentos tnicos para nosso time, a RD precisa pen-
sar e ser, efetivamente, global. Competir e apren-
der em diferentes mercados permite que os RDoers
— como chamamos nossos colaboradores — conti-
nuem tendo experiéncias diferenciadas de desen-
volvimento pessoal e profissional. Essa ¢ uma razao
mais do que suficiente para a prioridade que esta-
mos dando ao desafio de tornar a RD uma lider glo-
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precisa ser repensado

Nos altimos anos, o design thinking tornou-se
popular em muitos setores; empresas estabelecidas
tentam cada vez mais aplicar técnicas de solucao
de problemas dos designers a processos de inova-
¢ao corporativa. Os principais elementos dessa
metodologia incluem iteragoes rapidas, interagoes
frequentes e precoces com os clientes, desenho de
processo agil com menor hierarquia e aabordagem
do aprender fazendo, o que inclui construir proté-
tipos e criar modelos de qualquer tipo o mais cedo
possivel no processo.

As iniciativas de design thinking deveriam evo-
luir no ambiente corporativo do seguinte modo:
um desafio de inovac¢ao bem definido ¢ apresenta-
do aumaequipe treinada, que conduzira pesquisas
para entender melhor o problema. Com base em
seusinsights, o grupo propoe umasérie de solucdes,
comecaa construir prototipos e, no final, identifica
uma oportunidade de negdcios nova e lucrativa.

O processo deveria se desenvolver dessa ma-
neira, mas quase nunca € assim que acontece. Ao
longo dos ultimos sete anos, ajudamos mais de 20
empresas a perseguir mais de 50 iniciativas de de-
sign thinking e descobrimos que tais projetos rara-
mente seguiam a prescri¢ao.

A inovagdo ¢ um processo inerentemente con-
fuso, que se torna ainda mais confuso porque con-
fronta, de muitos modos, processos estabelecidos,
estruturas e culturas corporativas. Felizmente,
uma vez que vocé compreenda os desafios, podera
evitar as armadilhas mais comuns.

A raiz da maioria dos problemas ¢ a desconexao
entre o design thinking e os processos convencio-
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nais de negocios. Afinal, os sucessos das empresas
surgem, em sua maioria, da entrega de produtos
previsiveis de maneiras repetiveis. Isso significa
que as organizagoes, quase sem excegoes, resistem
atrazervisoes confusas, nebulosas e abstratas a essa
equagao. Tal antipatia em relagao ao design thin-
king ¢ profunda e atinge da presidéncia a linha de
frente das empresas. Observamos que os funciona-
rios sempre tentam evitar as atividades de design
thinking, afastando os habitos e mentalidades que
a metodologia requer.

A organizacao das equipes em si leva a outra di-
ficuldade, pois a metodologia pede equipes iguali-
tarias e auto-organizaveis, mas nao ¢ assim que a
maioria das empresas funciona. Na realidade, as
equipes de design thinking que estudamos tendem
a ter processos e lideres de projetos bem definidos,
sendo que os lideres costumam ser os gestores se-
niores. Eles ndo apenas supervisionam o projeto,
como também distribuem tarefas para os membros
da equipe e sao responsaveis por seu resultado.

Para piorar as coisas, esses gestores com frequén-
cia supervisionam de 12 a 15 projetos por vez. Isso
maximiza o tempo do lider, mas reduz a eficiéncia
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UM BOM EXEMPLO NO TECNOPUC

Em maio passado, estudantes que
caminhavam pelo campus da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (PUCRS),em Porto Alegre, viram-se
em uma situagao inusitada:interagir
com uma “impressora falante”. Ante um
questionamento sobre o tipo de imagem
que gostariam de imprimir, a maioria
respondia de modo obijetivo, de facil
compreensao. Quando alguma duvida surgia,
a maquina pedia maior detalhamento ou até
solicitava dados de privacidade e seguranga,
como o acesso a conta de e-mail da pessoa.

E bem provavel que vocé tenha
imaginado um rob6 dotado de tecnologias
como inteligéncia artificial, big data e
machine learning. Mas enganou-se. A
experiéncia usou recursos de design
thinking extremamente simples, mas que
em nada deixam a desejar a tecnologia.
Com uma prosaica caixa de papelao
presa na parte superior do corpo,uma
designer de carne e osso deu vida ao
equipamento. Encarnando aTalking Printer,
ela desenhava de proprio punho cada uma
das impressoes entregues aos participantes.
Liderado pelo Laboratério de Criatividade
doTecnopuc, o Crialab, o experimento
€ uma demanda da HP,uma das maiores
empresas entre as sediadas no parque
cientifico e tecnologico da PUCRS.

“Ao promover conversas para as
impressoes, deparamos com os desafios
ligados a esse tipo de interagao”, explica
Ana Berger, lider de pesquisa e design
centrado no usuario do Crialab. Para
ela, o maior valor da experiéncia esta no
exercicio da empatia, que torna possivel
identificar reages ndo usuais das pessoas
e levantar feedbacks diretamente.

Classificada como uma investigacao de
interfaces, essa primeira etapa ganhara
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um segundo momento no primeiro semestre
deste ano.Se, em sua fase inicial, o carater foi
puramente exploratério, no experimento
seguinte a Talking Printer ja sabera como

a maioria das pessoas interage com ela.

Até agora, o projeto envolveu quatro
designers,um bolsista de doutorado,um
psicologo e um especialista em interfaces
digitais. No futuro, podera incluir profissionais
de areas como comunicagao e administragao.
“Uma vez que os problemas do projeto ficam
mais bem definidos,acionamos especialistas
de acordo com a necessidade”,acrescenta
Ana. Eis aqui o principio da cocriagao.

A interdisciplinaridade é uma das virtudes
do design thinking para abordagens de
projeto.No Crialab, coloca-la em pratica
permite ter uma visao holistica do processo
de inovagao, facilitando o desenvolvimento
de produtos e servigos que impactem a vida
do usuario. Nesse sentido, o laboratério
atua na “pretotipagem” — neologismo que
se refere a etapa anterior a construgao de
algo minimamente funcional, o protétipo
— de uma impressora ativada por voz, com
interface conversacional.“O Crialab é forte
na concepgao daquilo que ainda nem chegou
ao mercado”, explica Cirano Silveira, diretor
de pesquisa e desenvolvimento da HP Brasil.

Na HP do Tecnopuc rodam atualmente
cerca de 30 programas, vinculados a diferentes
areas,como impressao, pesquisa e negocios.
Instalada desde 2003 no parque tecnologico
da PUCRS, a HP participou ativamente
da concepgido do Crialab,inaugurado em
201 I para ir além das experiéncias cognitivas
habituais. O laboratério leva ao campo da
pratica o conceito de pensar fora da caixa



FATOS E NUMEROS

>>> Além da HP, o Crialab atende
parceiros como Dell, Hospital de Clinicas
de Porto Alegre,Randon e Marcopolo.
>>> Um projeto de destaque liderado
pelo CrialLab envolveu o planejamento
estratégico de inovagao da PUCRS.O
laboratorio valeu-se de fundamentos-base
de design thinking para reunir cerca de

40 pessoas, das mais diferentes areas, e
propor uma reestruturagao do modelo de
inovagao da universidade. O projeto teve
duragao de seis meses,com encontros
mensais, e foi concluido em outubro de 2017.

>>> E um dos principais parques cientificos
e tecnologicos da América Latina.
>>> No local, estao instaladas

mais de 120 empresas.

>>> Gera 6,5 mil postos de trabalho.

do grupo, impede paixdo ¢ comprometimento e
torna a evolu¢ao mais morosa.

4 AGRAVANTES

Em muitas companhias, quatro fatores culturais
tendem a agravar essas limita¢Ges culturais:

1. Especializacao

A especializagdo muitas vezes leva a um acordo
tacito que faz com que certas tarefas se tornem
territorio de determinados departamentos. Isso
tem dois efeitos sobre o design thinking. Em pri-
meiro lugar, os participantes de diferentes depar-
tamentos costumam ter dificuldade de se comu-

nicar, porque possuem perspectivas muito especi-
ficas. O segundo ponto ¢ que muitas pessoas que
pertencem a departamentos considerados menos
criativos, como contabilidade e auditoria interna,
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PARA NAO LIMITAR 0 PROCESSO, 0S GESTORES
DEVEM BUSCAR UM OBJETIVO DE DESIGN THINKING
POR VEZ, E NAO MONITORAR 12 A 15 INICIATIVAS

sofrem com baixos niveis de “confianca criativa”,
como denominam os pensadores da gestao David
¢ Tom Kelley no livro homénimo. Elégico: se uma
pessoanuncafoiencorajadaaverainova¢do como
parte de seu trabalho e se lhe disseram que ndo
era boa em inovar, provavelmente ela levara isso
a sério. Especializa¢do pode reduzir fric¢do e au-
mentar o conforto no exercicio de uma funcao,
mas também diminui a probabilidade de uma fa-
gulha criativa acender.

2. Obstaculos humanos

Os gestores de alguns departamentos (em espe-
cial o juridico, o de compliance ¢ o de questdes
regulatorias) tendem a ver seu papel basicamente
como “fazer com que as coisas ndo acontegam”.
Para extrair o maximo de um exercicio de design
thinking, as pessoas dessas areas devem adotar
uma atitude “é possivel” e focar sua energia cria-
tiva em explorar outras maneiras em que as coisas
podem ser feitas. Isso requer um tipo especial de
lideranca—aquela capaz de viabilizar uma cultura
apoiadora da inovag¢do em dominios tradicional-
mente conservadores e avessos ao risco.

3. Foco em resultados monetarios

Em projetos de alto grau de inovagdo, a expec-
tativa deve se situar em torno do volume de apren-
dizado que se produz, e ndo no resultado moneta-
rio. Ter muito cedo foco no dinheiro, ou em outras
métricas afins, pode desestimular a criatividade e,
ironicamente, reduzir a possibilidade de resultado
lucrativo em longo prazo.

4. Medo do fracasso

Muitas empresas estabelecidas punem o erro na
pratica, o que desencoraja a assun¢do de riscos.
Em um workshop para uma grande empresa de
bens de consumo, pedimos aos participantes que
formulassem hipé6teses sobre o comportamento de
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comprado consumidor em uma categoria de pro-
duto. Em vez de formular hipéteses tteis, os par-
ticipantes trouxeram algumas tdo amplas e ines-
pecificas que seriam impossiveis de testar. Logo
percebemos que eles estavam evitando erros pelos
quais fossem responsabilizados. Infelizmente, re-
duzir o risco pessoal significou reduzir a probabi-
lidade de sucesso coletiva.

5 PASSOS

Nossa pesquisa sugere que as companhias pre-
cisam dar cinco passos para explorar o potencial
completo do design thinking:

1. Estimular gestores seniores a defen-
der iniciativas de design thinking

Observamos que as equipes de design thinking
requerem dois tipos de atencdo da alta gestdo:
proativa e de acompanhamento. A atengao proa-
tiva pode ter muitas formas, tais como langar uma
Iniciativa, participar do processo, desenvolver e
submeter ideias e remover obstaculos. Ja a aten-
¢ao de acompanhamento ¢ a energia que o lider
investe depois que a equipe fez seu trabalho, como
quando ecle difunde ideias pela organizacao e, as
vezes, da retorno explicito quando as ideias ndo
sao perseguidas. Esses comportamentos podem
ajudar a incorporar e sustentar o design thinking
em empresas estabelecidas.

Entretanto, o maior fator limitador ¢ que os
gestores tentam fazer coisas demais. Melhor do
que monitorar a evolucao de 12 a 15 iniciativas,
eles devem perseguir um Gnico objetivo de design
thinking por vez.

2. Equilibrar equipes

Equilibrar os pensamentos intuitivo ¢ analitico ¢
um dos maiores desafiosno estabelecimento de uma
cultura inovadora. Equipes assim equilibradas s3o



muito complicadas de gerir em organizagoes tradi-
cionais, ja que ¢ dificil dar liberdade as pessoas ao
mesmo tempo que se exige delas ndo perder de vista
outros importantes objetivos de negocio.

Uma das saidas ¢ que os membros do grupo re-
conhecgam e aproveitem a diversidade de suas ex-
periéncias ¢ capacidades. Alguns, por exemplo,
deles podem se concentrar mais em facilitar wor-
kshops; outros, explorar suas redes de contato na
empresa para identificar projetos potenciais. As
equipes devem incluir fungdes pertinentes, como
marketing, vendas, gestdo de produtos e pesquisa
e desenvolvimento.

3. Estabelecer regras claras para o jogo

A equipe de design thinking precisa de muita au-
tonomia para funcionar bem. Ela deve ter poder
paraagirsem pedirpermissio paradar cada peque-
no passo. Uma boa maneira de fazer isso ¢ definir
regras minimas para o grupo, como €screver uma
lista das cinco coisas que nao podem ser feitas — por
exemplo, péremrisco apercep¢io de marcaourea-
lizar atividades ilegais. Tudo o mais, por definicdo,
podera ser feito.

4.Integrar o design thinking ao desenvol-
vimento de produtos

O design thinking é muitas vezes tratado nas em-
presas como mais uma responsabilidade imposta
pelamatriz, maisumitemasereliminado dalistade
tarefas. Para que essa percep¢ao mude, as equipes
responsaveis pela metodologia devem olhar mais
de perto os processos ja existentes de desenvolvi-
mento de produtos. Pode ser providencial integrar
as solugdes especificas, como retorno do cliente na
fase da definigdo do problema, retorno em larga es-
cala na fase de solugdes de mercado e prototipos e
modelos ao longo do processo.

Ligar o design thinking a estratégia de inovagao
deve tornar mais facil a mensuragao da influéncia

desse método sobre a qualidade e a adequacgdo de
novos produtos e servigos ao mercado. Com isso,
mais stakeholders verao o design thinking como
parte do desenvolvimento de produtos, ¢ ndo um
processo paralelo.

5. Redefinir as métricas

Uma vez que o design thinking se refere as fases
iniciais do processo de inovacdo, as equipes nao
devem focar os lucros, mas o aprendizado. Ao de-
finir claramente os resultados de aprendizado por
meio de perguntas (por exemplo, “Por que os pa-
clentes ndo assinam o termo de consentimento?”),
sera possivel definir hipéteses precisas (“Porque o
formulario é muito extenso” ou “Porque a lingua-
gem ¢ininteligivel”). Mesmo que o projeto fracasse,
oaprendizado conquistadolevaraamelhores ques-
tionamentos na préxima iniciativa.

APOIANDO O DESIGN
THINKING

Muitas empresas investiram ingenuamente em
treinar funcionarios em metodologia de design
thinking e se decepcionaram quando nao percebe-
ram um resultado tangivel na forma de inovagoes.

Inovar ¢ um processo inerentemente social que
abrange nao apenas inventar algo, mas também
convencer as pessoas a fazer algo de maneira di-
ferente. Por isso, um programa de design thinking
temde estar conectado adinamicasocial da organi-
zacdo para ser bem-sucedido. Sem os mecanismos
de apoio corretos, os resultados desejados provavel-
mente nao serdo alcancados mesmo. ©

© MIT Sloan Management Review
Todos os direitos reservados.
Reproduzido com autorizagio.
Distribuido por Tribune Media
Services International.

COMO 0 DESIGN THINKING SE REFERE AS FASES
INICIAIS DO PROCESSO DE INOVAGAO, AS EQUIPES
TEM DE FOCAR 0 APRENDIZADO, NAO 0S LUCROS
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A internet das coisas (Io'T, na sigla em inglés) sera “a mudanga mais substancial
naproducao de bens desde a Segunda Revolucao Industrial”. A afirmacao ¢ do es-
pecialista em estratégia da Harvard Business School Michael Porter, que destaca a
IoT em meio ao conjunto de dez tecnologias usualmente associado a industria 4.0
— capaz de transformar a economia e o dia a dia da populacao de maneira tao ou
mais impactante do que robdtica avangada, tecnologias cloud ou mesmo a internet
movel. O Brasil conseguirda acompanhar essa onda tecnologica?

Ja existe uma série de iniciativas isoladas de IoT. No inicio de 2017, 0 CESAR Insti-
tuto de Inovagéo lancou uma plataforma capaz de interconectar plataformas de
IoT ja existentes, fazendo com que, por exemplo, um sistema de iluminacao do-
méstico inteligente possa conversar com um carro conectado e acender as luzes
ao perceber que o veiculo esta se aproximando de casa. “Ao fazer protocolos es-
pecificos conversarem entre si, 0 KNoT fornece uma infraestrutura adequada
arealidade do ecossistema de empresas brasileiro, tanto no que se refere as suas
necessidades como a disponibilidade de recursos para investir”, diz Tiago Bar-
ros, lider de pesquisas em IoT do CESAR. Essa infraestrutura ja é utilizada, por
exemplo, pela Avantia Tecnologia e Engenharia. Outro caso é o dastartup pau-
lista DEVTecnologia, que criou um dispositivo para conectar os equipamentos
que antes s6 funcionavam offline /v¢ja guadro na proxima pdginaj.

A primeira iniciativa coletiva partiu do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social (BNDES) e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes
¢ Comunicagdes (MCTIC), que, em outubro de 2017, lancaram o Plano Nacional
de Internet das Coisas, baseado em consultas a mais de 200 especialistas e mais de
190 organizagdes, e com benchmarking mundo afora com 76 iniciativas a serem
colocadas em pratica entre 2018 e 2022, incluindo a criacdo de redes de inovacao,
um observatério de IoT e o uso de IoT em servigos ptiblicos municipais.

O plano de IoT foca quatro segmentos de negocios: cidades, satde, zona rural e
industria—de base (petrdleo & gas e mineragao) e manufatureira (téxtil e automobi-
listico), escolhidos pela agenda de inovagao ja em curso e por seu impacto projetado
na economia brasileira. Na perspectiva mais pessimista em relagdo a quantidade de
medidas implementadas, o uso dessa tecnologia nas cidades deve ter acrescentado
US$ 13 bilhdes a nosso PIB ja em 2025, além de potencialmente diminuir em 15% o
tempo gasto com transito e em 20% os indices de criminalidade. Na area da satide, o
impacto minimo sera de US$ 5 bilhdes no mesmo periodo, ¢ a previsdo ¢ a redugao
de até 30% naincidéncia de crises graves geradas por doengas cronicas e de 40% nos
custos de manutencao de equipamentos médicos, além de uma melhor prevencao de
epidemias. Naarearural,oimpacto esperado é de pelomenos US$ 5 bilhoes também,
com redugao de até 20% no uso de insumos agricolas como agrotoxicos e fertilizan-
tes, e aumento de até 25% na producdo das fazendas. Nas fabricas, por sua vez, ¢ que
amudanga tende a ser maior; agregando mais US$ 11 bilhodes ao PIB e revertendo a
tradicionalmente baixa produtividade, com melhoria de 40% no desempenho.

Para Carlos Azen, gerente setorial do departamento de tecnologia de informagao e
comunica¢aodo BNDES, o segmento com maior capacidade de desenvolvimentono
momento ¢ o rural, por seu protagonismo no mundo. “Nessa area, podemos alcancar
6timos resultados em um prazo de tempo mais curto”, afirma Azen. Por exemplo, a
iniciativa “Fazenda Tropical 4.0”, proposta no plano para ajudar a monitorar com
precisdo os ativos biologicos, aumenta a produtividade e a qualidade da produgao
rural brasileira com o uso de dados.
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Do zero a fornecedora de solugoes e servigos
para mais de 50 empresas em apenas quatro anos.
Essa é a historia da DEV Tecnologia, startup paulista
que apostou no segmento de internet das coisas e
comega a colher os frutos:em breve, deve produzir

em larga escala um dispositivo que conecta maquinas

e equipamentos que antes funcionavam apenas
offline,o DEV FieldConnect. Com o dispositivo,a
maquina ganha sensores conectados a internet e
€ monitorada on-line quanto a seus parametros
operacionais,como numero de horas trabalhadas
e eventuais falhas de operagao.Essa forma de
controle, mais precisa, possibilita ao fabricante
adotar um modelo de negocio baseado nao mais
na venda da maquina, mas no servico prestado.

Um segundo produto de loT da DEV é o Beacon,

dispositivo que se comunica com aplicativo de
celular ou plataforma de internet, por meio

de um transmissor bluetooth,informando a
identidade e a proximidade de pessoas —&é um
dos primeiros do género desenvolvido 100%
no Brasil e ja tem 20 mil unidades vendidas.

Porém o plano ainda nio tem or¢camento dedica-
do e ndo indica como serdo vencidos os desafios que
reconhece, tais como (1) aumentar a quantidade e a
qualidade de cursos técnicos, profissionalizantes e de
extensao voltados a competéncias basicas de inter-
net das coisas; (2) incentivar a adogao da IoT finan-
ciando estudos e projetos piloto que comprovem scus

beneficios; (3) criar um marco regulatério para lidar
com os crescentes riscos a seguranga da informagao
e (4) desenvolver redes de inovagdo tematicas para
que grandes empresas, startups e centros de pesquisa
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CONHECAA DEVTECNOLOGIA

A engenheira Silvia MayumiTakey, s6cia da
DEV Tecnologia, trabalha para gerar escala para
as solugoes desenvolvidas.“Estamos tentando
mostrar as empresas,com comparagoes,
quanto se ganha em eficiéncia com as
maquinas conectadas e ndo conectadas. As
possibilidades de uso sao virtualmente infinitas
e os mecanismos tradicionais ja nao conseguem
competir com esse nivel de eficiéncia”,afirma.
Para a socia da DEV, o Plano Nacional de Internet
das Coisas deve funcionar principalmente para
abrir a mente do mercado quanto a importancia
da loT. “Precisamos de um incentivo maior para
hardware, porque o foco esta muito concentrado
em software. Creio que ha muito espago para
evoluir e sermos competitivos”,acredita.
Sentindo diretamente o pulso do mercado,
Takey afirma que as empresas do agronegocio
eaindustria em geral comegam a se articular
paraapostar em loT. A expectativa da DEV
€ crescer significativamente nos préximos
cinco anos,apostando, sobretudo,no avan¢o
da comunicagao por bluetooth e da rede de
celular e no menor custo de infraestrutura para
solugdes de alto impacto que devem surgir.
Como o parque industrial brasileiro ainda esta,
em boa parte,em fase de pré-automatizagao,aloT
pode significar uma verdadeira virada tecnologica,
na visio de Takey. (Mauricio Angelo)

possam gerar projetos exequivels com a combinacdo
de funding publico e privado.

Azen acredita que o principal impacto da IoT sera
em paises emergentes e que, apesar dos desafios, o Bra-
sil, dessa vez, acompanhara o que acontece no mundo.
“Apublicacdo do plano de governo tem um papel im-
portante para destravar o potencial ¢ gerar engaja-
mento”, diz. Vale dizer que o BNDES, com um grupo
de trabalho dedicado, estd gerando um guia de IoT
paraas cidades e deve ajudar a captar investidores para
inovagoes no setor.



QUADRO MAIS AMPLO

‘A internet das coisas €, de fato, mudanca na
veia”, diz Glauco Arbix, coordenador do Obser-
vatorio da Inovagao do Instituto de Estudos Avan-
¢ados da Universidade de Sao Paulo (IEA-USP).
Para o sociélogo, que presidiu a agéncia de fomen-
to a inovacao Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep) entre 2011 e 2014, o foco em tecnologias
emergentes em geral passou a ser obrigatério e faz
parte dasescolhas dificeis que os paises tém de fazer.

Preferindo nao comentar o plano do governo
especificamente, Arbix aponta o quadro maior
para a tecnologia florescer e dar frutos, que re-
quer ambiente adequado, infraestrutura e pes-
soas qualificadas. No que diz respeito ao ambien-
te, ele sugere “areal discussdo sobre oaumentodo
nivel de competi¢ao e redugdo dos mecanismos
de protecao que dificultam a oxigenagao da eco-
nomia brasileira”.

Ainfraestruturarequer, aseuver, alémdenovas
estratégias, instrumentos e programas publicos e
privados deinovagdo e apoio a P&D e amanuten-
¢ao e o aperfeicoamento de programas existentes
que deramresultado. “Conhecimentonovo exige
estabilidade de recursos e infraestrutura, e pers-
pectiva de longa duracao”, diz. A pratica de des-
continuar agoes, porém, ¢ comum no Brasil. “Em
décadas, 2010 fo1 0 inico ano em que os recursos
para inovagao deixaram de ser contingenciados
em ciéncia, tecnologia e inovagao (CT&I).”

O professor da USP comenta, por fim, que ino-
vacgao exige pessoas qualificadas, que sejam “ca-
pacitadas a transformar ideias, dispostas a per-
guntar mais do que responder e a ouvir mais do
que falar”. Ele destaca trés medidas: a melhoria
da qualidade da engenharia brasileira especifica-
mente, o critério meritocratico e o foco na produ-
¢ao de conhecimento novo — “é o que alimentara
empresas e universidades”.

Aboanoticia é que o Brasil nao esta partindo do
zero. Apesar de nao termos uma verdadeira coa-
lizao de empresas, universidades e agéncias pu-
blicas, nos tltimos 30 anos o Pais construiu, como
diz Arbix, um conjunto empresarial dinimico—as
empresasinovadoras brasileiras investem pratica-
mente o mesmo que amédia dos paises da OCDE
—, uma forte comunidade cientifica, um marco
legal na area e instituigdes de apoio ao desenvol-
vimento tecnolégico — mesmo que haja alguma
instabilidade nelas. Essa ¢ uma base respeitavel.

PARA POUCOS

Entre as iniciativas isoladas em curso, o plano
do BNDES/MCTIC e o quadro mais amplo, s6
haumaconclusdo: ocaminhoparaaloT taovalo-
rizadaporMichael Porternao éfacil. Masissonao
vale s6 para o Brasil, com seus desafios particula-
res; o mundo todo esta sendo desafiado. Como
Arbix observa, “ndo ha caminhos faceis para a
modernizagado das economias e sociedades”. Até
porque a redugao dos empregos por conta da au-
tomacao é uma possibilidade real, conforme di-
versas pesquisas (ndo conclusivas).

Estudosde Erik Brynjolfsson e Andrew McAfee,
do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
preveem o surgimento de muitas oportunidades
de trabalho novas, mas essas serdo para poucos;
os trabalhadores com baixa qualificagdo devem
ficar de fora. Patricia Ellen da Silva, s6cia da con-
sultoria McKinsey que participou da elaboragao
doplanodo BNDES/MCTIC, enfatiza: paraque
o potencial da internet das coisas possa ser captu-
rado, a forga de trabalho do Brasil tera de ser real-
mente preparada. Ela sera?
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Love is{in the air, quadro pintado
conspray pelo artista de rua
britanico Banksy que foi vendido
em 2013 na casa de leildes
Bonhams por US$ 20 mil. Ele foi

capa de Guerra e spray, livro sobre

a obra do grafiteiro, publicado em
2007, e ¢é visto como um simbolo
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Os erros

subversivos de

Facundo Guerra

No livro Empreendedorismo para subversivos, o jovem rei da noite
paulistana recomenda aprender com erros e avisa: a esperanca é a

maior inimiga do empreendedor

Vocé falhara. Muitas vezes. Se for bem-sucedido,
tera sido a custa de sangue, suor, lagrimas ¢ inime-
ras falhas. O fracasso é parte da vida, especialmen-
te para empreendedores. Alguns falham a ponto de
quebrar seunegdciologo nos primeiros anos, outros
experimentam muitas pequenas falhas ao longo do
caminho. Um empreendedor experiente sabe que
nao existe sucesso ou fracasso, mas narrativas.

A falha ¢ um dos pontos focais do empreendedor
Facundo Guerra em seu primeiro livro, Empreendedo-
rismo para subversivos, langado recentemente. A seguir,
HSM Management publica os highlights dos dez
erros educativos que ele cometeu e compartilha.

Expansionismo desmedido. “A medida
que os anos passavam e mais lugares eu abria, tanto
mais problemas eu tentava encontrar para resolver.
Comecei ame comportar como um empreendedor
serial, abrindo lugares e me enfiando em projetos
em ritmo alucinante, a razao de dois por ano, a custa
de minha vida pessoal e sanidade. Eu me meti em
todos os ramos de entretenimento possiveis. Boates?
Abri quatro. Bares? Quatro. Casas de show? Duas.
Cinema, centro cultural, aplicativo? Um de cada.
Projetos corporativos? Mais de cinco. Minha fome
nao tinhalimites, mas eundo gozavamais oslugares.
Eram apenas mais um, ¢ mais um, € mais um, um
ritmo triste entre articular a equipe, colocar toda a

minha energia para o projeto comegar, inaugurar,
virar as costas e saltar para outro projeto, voltando
no maximo trés ou quatro vezes para o lugar que
tinha recém-inaugurado.

Os espagos comegavam com uma energia in-
crivel, mas, sem meus olhos, e os dos meus socios,
eram rapidamente perdidos para a entropia. E eu
nao me interessava mais pelos lugares. Comecei a
me sentir permanentemente fatigado, tinha sono
o dia inteiro, dormia poucas horas por noite, era
descuidado profissionalmente, irritadico. Tinha
entrado em um plat6é na minha vida profissional:
erabem-sucedido, masisso poucoimportava. Nao
eramais feliz fazendo o que fazia, ndo tinha tempo
para me conectar com meus amigos ou me exer-
citar, meu casamento se desfez; até mesmo minha
filha, a coisa mais importante que tenho, um dia
me perguntou, do alto de seus 2 anos, por que nao
me viasorrir. Estava permanentemente em estado
de guerra comigo e com todos.

Sem alternativas, eume arrastei até um psiquiatra,
que encontrou minha saiide mental em frangalhos.
Tive de encher minha cara de remédios controlado-
res de humor, coisa que jamais penset ter de fazer na
vida. Pago os custos desse crescimento desmedido
até¢ hoje. Perdi socios, me endividei, vivo com medo
de quebrar — e por algumas vezes estive muito proxi-
mo disso, sendo salvo pelo gongo.
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Empreendedorismo reportagem

-

Moral da histéria: se for bem-sucedido, goze. S6
expanda seu projeto se isso realmente fizer sentido
para o propésito.”

Vaidade. “Quando realizamos um projeto,
n6s o achamos fantastico. Fuma parte nossa. Mui-
tosneg6cios sa0isso: apenas vasos para as vaidades
de seus donos. Porisso, quando comec¢am air mal,
aprimeiraatitude é anegagao. Acreditamosestar a
frente de nosso tempo, julgamos que o mundo ndo
nos entende, ndo aceitamos que de fato erramosna
solucdo que propusemos parao problema. Excesso
de vaidade e falta de autocritica nos deixam cegos
parareconhecer os tropegos ao longo do caminho,
e isso pode ser fatal. Vaidade extrema pode matar
tanto o negdcio quanto o empreendedor. Tenha
cuidado comela.”

Nao respeitar o capital. “Essaéalicio mais
cara de todas. Nao importa se vocé é o Elon Musk
dos tropicos: tudo ruira se vocé nao se familiarizar
com os principios da administracdo, com a opera-
¢ao e com o controle financeiro do seu negocio. Por
mais que possa estar imbuido de propdsito, com
sangue nos olhos para resolver um problema legiti-
mo, e arelacdo politica de seu produto com o entor-
no esteja clara e bem equacionada, de nada valera
seu discurso neo-hippie-pos-capitalista se o banco
nao compartilhar dos seus ideais de empreendedor.
E, acredite, o banco ndo compartilhara. Vocé esta
na fratura entre o velho mundo, aquele impulsiona-
do pelo lucro como imperativo maximo dos nego-
cios, e o novo mundo, onde o propoésito e a politica
precisardo ser levados em conta a cada momento.
Aqui vale a regra de ouro de qualquer subversao:
conheca as regras de tras para a frente antes de se
propor a quebra-las; do contrario, além de se ma-
chucar com o enfrentamento direto, suas aces para
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“NAO EXISTE PUBLICO-ALVO; PARA
COLOCAR UM PRODUTO OU SERVIGO
NO MERCADO, E PRECISO RESPONDER
A UMA INQUIETAGAO PESSOAL”

mudar o mundo serdo apenas tiros de festim, e vocé
parecera um mero adolescente revoltado. Matricu-
le-se em um curso de financas e administracao, leia
sobre o assunto—mesmo que vocé intencione deixar
os aspectos administrativos para um socio.”

Nao saber quando parar. “Seu negécio foi
criado com uma narrativa € qualquer narrativa pre-
cisade um fim. Nao acredite que seunegocio durara
parasempre; ele ndo vaidurar. Sejamaduro e plane-
jeaté onde seunegocioira. O proposito, apoliticae o
problema [os trés Ps| sempre admitem inimeras so-
lugdes, e talvez o produto ou servigo que vocé criou
seja apenas uma de muitas maneiras de equacionar
essas trés variaveis. E lembre que do fim se faz um
novo comeco.”

Acreditar no mito do publico-alvo (e
nos formadores de opiniao). “Eu nio sei
se vocé ja se deu conta, mas ndo existe publico-al-
vo. Primeiro, porque deveria ser proibido encarar
o consumidor como um animal de caga — ¢ sempre
que ouco o termo ‘publico-alvo’ eu me lembro da
mae de Bambi sob a mira de um cacador sem alma.
Segundo, porque ¢ impossivel encaixar determina-
do agrupamento de humanos em uma categoria de
consumidores. Para colocar um produto ou servigo
no mercado, ¢ preciso responder a uma inquietagao
pessoal, nao tentar responder a uma massa amorfa,
sem rosto, nome ou opiniao.

Depois, no refinamento do produto, quer-se nor-
malmente atingir a elite e os formadores de opiniao.
Pergunto: ¢ possivel mesmo alguém influenciar a
compra de alguém por contiguidade e exemplo?
Provavelmente a resposta depende de inGmeras
condi¢ées. Eu prefiro atender uma comunida-
de que tenha opinido propria e ndo simplesmente
paute suas decisdes porque a celebridade fulana ou



sicrana foi paga para exibir esse ou aquele produto.
Um produto ¢ a solu¢dao aum problema encontrado
por vocé. Esqueca os demais. Com sorte, e se vocé
encontrou um problema legitimo, outros se identifi-
carao contigo. Se quiser diminuir os riscos, use ferra-
mentas como o crowdfunding e o crowdsourcing.”

Acreditar em business plan. <O do-
cumento em que se simula e virtualiza o negdcio
nada mais ¢ —em minha nada humilde opinido—do
que ficgao cientifica digna de um filme de Ed Wood.
E uma perda de tempo e energia que pode conde-
nar o negbcio antes de seu nascimento, em vez de
auxiliar o empreendedor na tomada de uma deci-
sao. Me explico: timing ¢ uma das mais importantes
variaveis a serem levadas em consideracao quando
vocé for montar um negoécio. Nao acredite que s6
vocé em todo o planeta foi genial a ponto de ter uma
ideia e que sua soluc@o ¢ tinica no mundo.

Jafizbusinessplan efizo que pude paraprovarque
merecia receber o investimento que pleiteava. Isso
me tomou dois meses ¢, quando tudo parecia certo e
eu tinha o investimento, recebi a noticia do proprie-
tario do imével onde pretendia abrir meu negéocio
que ele ja havia sido alugado para um concorrente.
Perdi o timing. Existem ‘empreendedores’ de busi-
ness plan, e existem empreendedores que tém ideias
inovadoras, sujam as maos ¢ desenvolvem solucoes
para problemas reais. (Fique no segundo grupo.)”

Achar que o inferno sao os outros.
“Quantas vezes nao culpei a crise, o mercado, a con-
corréncia, os jovens, os astros porque meus negocios
nao iam bem? Vitimizar-se ¢ depositar a culpa em

Argentino radicado
no Brasil desde 1976,
Facundo Guerra foi

considerado o rei da
noite em Sao Paulo e
agora investe na cena
carioca. Comegou a
empreender porque
perdeu o emprego em
uma multinacional.

variaveis que estao fora do seu controle ¢ a maneira
mais rapida de agravar a situacao desafiadora em que
vocé se encontra. Aquilo que ndo tem solucao solucio-
nado esta. Deixe de se preocupar com o que vocé nao
tem controle, abra mao do beicinho e do choramingo,
arregace as mangas ¢ interfira exatamente onde pode
criarumamudanca. Mergulhe profundamente nasua
gestao e nasfinancas. Investigue se o produto que criou
perdeu seu carater de inovagao e virou uma commo-
dity. Analise sua comunicagao e se vocé estd usando os
canais certos para divulgar seu produto. Etc.”

Naosaberresponder as criticas. “Name-
dida em que seu produto ¢é vocé, cada dardo dispa-
rado contra ele te doera na carne. Ja recebi criticas
aos meus lugares que me deixaram em posicao fetal
por dias, desejando jamais ter nascido. Caso alguém
te insulte, ndo faca como o idiota aqui, que perdeu
dias de sua vida respondendo a patadas nas redes so-
ciais. Resista a vontade de devolver o impropério no
mesmo tom. Também nao acredito em siléncio. Ar-
rume uma calmade neurocirurgido pediatra paraar-
gumentar e esteja no controle da situagdo. E lembre
sempre: algumas reclamacoes sdo legitimas.”

Esquecer o caixa. “Quando administrar sua
empresa, foque o nivel de seu caixa. Vocé deve saber
quanto de energia tem disponivel de cor e salteado,
diaadia. Sempre deixe disponivel o que pode ser cha-
mado de ‘caixa para o caso de um apocalipse zumbi’:
seis meses, preferencialmente mais, dos custos ope-
racionais de seu negbcio, mais um pro-labore para
08 50c10s, caso o pior dos cenarios se configure e vocé
tenhaque passar porum tempo sem faturarum tinico
centavo que seja.”

Ser obcecado. “Nos dois meses subsequentes
a abertura de meu primeiro clube, o Vegas, eu perdi
15 quilos que me fizeram falta a época. Estava tao
obcecado e apaixonado pelo lugar que simplesmen-
te deixei de comer. Naquele momento era necessaria
toda a energia que eu tinha dentro de mim. Mas, se
eu tivesse continuado com aquele nivel de dedicagao
ao Vegas, provavelmente estaria morto agora. Assim
como voce reserva um caixa para o caso de algo ndao
dar certo, reserve algo de energia para si € para os
seus. S3o eles que importam, no final das contas. Soa
piegas, mas ¢ a verdade.” ©
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= cOluna era exponencial

Summer Job,
plataforma que conecta
empresas e estudantes

Eduardo Peixoto
é executivo-chefe de
negécios do CESAR
Instituto de Inovagdo, sem
fins lucrativos, sediado em
Recife (PE),um dos clusters
de empreendedorismo

Por Eduardo Peixoto

Certo dia de janeiro, apareceu na minha frente um
estudante, de uns 20 anos, em férias do I'TA—Instituto
de Tecnologia Aeronautica (SP), pedindo patrocinio
para seu time de robdtica em uma competicao inter-
nacional. No verao de Recife, nove entre dez garo-
tos estariam na praia, mas ele, ndo. Ali existiam von-
tade, determinagdo ¢ uma coragem que NAao vemos
comfrequéncia. Entao, sugeri que participasse de um
projeto nosso como estagiario, durante seis semanas,
dizendo que, para cada real que ele recebesse no es-
tagio, o CESAR daria outro a seu time de robotica.

Foi assim que nasceu o Summer Job do CESAR.
O rapaz contou o que fez para os colegas e, um ano
depois, seis alunos da institui¢cao paulista nos pe-
diam estagio de férias. No terceiro ano, ja eram oito
e,noquarto, quando formalizamosainiciativa, apa-
receram 20 candidatos do ITA e 32 do Centro de In-
formaticada Universidade Federal de Pernambuco.

O programa foi formatado para que os alunos
passassem por um processo estruturado de inova-
¢ao. Eles seriam estimulados a pensar em problemas
reais de empresas reais, investigar alternativas de

solugdes, propor uma e desenvolver um protétipo e,
aofinal, fariamum pitch do trabalho. Ligueiparaal-
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inovador mais
avangados do Brasil.

gumas empresas e seis delas concordaram em trazer
seus problemas reais para os jovens resolverem. Deu
tao certo que, no mesmo ano, fizemos um Summer
Job “de inverno”, em julho, e a demanda foi alta.
Vieram os primeiros alunos estrangeiros — do Ca-
nada, EUA, Vietna, Coreia do Sul — e outros cursos,
como de administragao, publicidade e arquitetura.

Vimos que o Summer Job ¢ uma plataforma, como
um Facebook, ao conectar e beneficiar dois grupos
distintos: de um lado, os alunos, lidando com proble-
mas e clientes reais e aprendendo a tomar decisdes
e lidar com pessoas diferentes; de outro, as empre-
sas, que conseguem experimentar solugdes e obtém
o protétipo de uma em pouco tempo € a um custo
baixo — com o bénus de poderem, mais tarde, re-
crutar o time que patrocinaram (ou parte dele, ao
menos). A educagao deveria ser assim.

S6 que arrumamos um novo problema. Em 2017,
o boca aboca fez com que 677 universitarios se ins-
crevessem. Apesar de termos mais patrocinadoras
— subiram para oito —, muitos jovens ficariam de
fora. Entendemos o que houve: tinhamos entrado
na fase de escalar. Nossa plataforma Summer Job é
uma startup, afinal de contas.

Aceitamos o desafio e escalamos. Em janeiro de
2018, o Summer Job rodou ndo s6 em Recife /foto ao
lado] como também fora daqui, com turmas pioneiras
nos laboratorios do CESAR em Curitiba (PR), Ma-
naus (AM) e Sorocaba (SP). Um total de 1.075 alunos
de todo o Brasil se inscreveu e 60 foram selecionados,
compondo 15 turmas. Como eram nove patrocinado-
res, dois foram “padrinhos” de mais de uma turma.

A internet mudou tudo e agora experimentar ¢
a ordem. Nada melhor do que experimentar com
jovens estudantes, ndo acha? o
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PARA ONDE VAI 0
EMPREENDEDORISMO
INOVADOR

COMO EMPREENDER EM TEMPOS DE INDUSTRIA 4.0?
NO VALE DO SILICIO, EUA, UM NUMERO CRESCENTE
DE EMPRESAS BUSCA FOCAR OS GRANDES PROBLEMAS
DO MUNDO E HUMANIZAR O TRABALHO. JA EM PAISES
COMO CHINA, ELAS CRESCEM FAZENDO O QUE O
MERCADO QUER ETRABALHANDO DURO - MUITO
DURO. ENQUANTO NA CHINA UMA COMPANHIA DE APP
DE TRANSPORTE COMO A DIDIANUNCIA A “GUERRA
DO SECULO” COM A MEITUAN, NO VALE RIVAIS SELAM
MAIS PARCERIAS. QUAL MODELO TERA MAIS SUCESSO
EM CRIAR O FUTURO E MAIOR INFLUENCIA SOBRE OS
BRASILEIROS? ESTE DOSSIE BUSCA AS RESPOSTAS.



0S VENTOS
DA MUDANCA
SOPRAM NO VALE

IMPACTADAS PELAS TRANSFORMACOES
INDUSTRIAIS E SOCIAIS EM CURSO,

AS EMPRESAS DO VALE DO SILICIO,

NA CALIFORNIA, RESPONDEM COM

A RENOVACAO DE SEUS MODELOS
GERENCIAIS E COM NOVAS SOLUCOES
TECNOLOGICAS PARA ATACAR

OS GRANDES PROBLEMAS DA
HUMANIDADE | por Adriana Salles Gomes

No alto: a Salesforce Tower,
com 326 metros de altura e
61 andares, que foi inaugurada
em 8 de janeiro de 2018.

A dir.,de cima para baixo:
dangarinas do ritual havaiano
que todos os anos acontece
no evento Dreamforce; o
cofundador da Salesforce
Marc Benioff;o rapper

e cantor will.i.am,uma

das muitas celebridades
presentes no Dreamforce

de 2017, que falou sobre
sua fundagao,a i.am.angel
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Sempre venta forte nos arredores da ponte Gol-
den Gate, que liga San Francisco a Oakland, na
California, Estados Unidos. Os poetas diriam que
¢ o vento da mudanca. Mas, como a poesia maior
do Vale do Silicio ¢ ainovacdo tecnologica, os em-
preendedores geeks fazem mudangastodos osdias.

- S6 que, dessa vez, parece haver uma mudanca

“._maior em curso. K uma resposta a queixa que o
Wadl Street Journal fez, em 2013, sobre a regido estar

se burocrau'ia{ldo com suas gigantescas empre-
sas. No ént‘anto,;é uma resposta principalmente
a quarta revolugdo industrial — alimentada pela
soma de varias tecnologias digitais, como a inteli-
géncia artificial, o b*ockchain e ainternet das coi-
sas —e as transformagdes sociais que o mundo ¢ a
propria regido Vénﬁexpeﬁmentando.

De uns anos pa/r'a ca, San Francisco nao é mais
amesma. Os jovens que trabalham nos pequenos

municipios do Vale quiseram ser moradores de ci-

dade grande e o resultado foi um transito que nao faz
inveja a ninguém —nem a Sao Paulo. Pessoas sem-teto
saovistas com frequéncia e andam taorevoltadas que a
orientacgdo local é evitar contato visual com elas.

Essas situacdes novas e constrangedoras aumenta-
ram a empatia da populagio do Vale com a parte do
planeta que sofre a desigualdade e, assim, o respeito a
diversidade tornou-se umacausareal, maisdo que algo
conveniente para ainovagao.

Quanto a quarta revolucao industrial, o Vale enten-
deu que ela vai prevalecer, como foi com a prensa de
Gutenberg, ¢ ja a esta liderando em solugdes tecnol6-
gicas, mas de ummodo que precisaser “humanizado”.
Isso foi percebido rapidamente porque, como resumiu
o CEO da empresa de elevadores inteligentes Kone,
Henrik Ehrnrooth, no evento Dreamforce 2017, a
quarta revolucdo industrial tem uma diferenga em re-
lagdo as trés anteriores: ndo impactara so trabalhado-
resde colarinho azul; osde colarinho brancoasentirao.
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A Asia vem sendo fortemente impactada pela
quarta revolucao industrial e suas empresas estao
passando a usar asnovas tecnologias com umara-
pidez impressionante, como relatou Ehrnrooth,
que passa muito tempo la. Mas o Vale esta sendo
impactado pelas duas transformagdes, a indus-
trial e a social. HSM Management passou dez
diasnaBay Areano tltimo bimestre do ano passa-
do paraentender como aregido que maisinfluen-
claaeconomia e os negocios na Terra responde a
esses impactos e compartilha alguns insights.

0“EVENTODOS SONHOS”

Junte os diferentes players de um setor em um
mesmo lugar e vocé s6 terd umasintese do que esta
acontecendo ali. E isso que o evento Dreamforce
proporciona todos os anos, ao reunir 170 mil vi-
sitantes nas varias unidades do Moscone Center,
funcionando como um anemémetro, o aparelho
que mede a velocidade do vento, para a ventania
que varre o ecossistema do Vale. A convite da Sa-
lesforce, HSM Management cobriu o Dream-
force 2017 e rapidamente entendeu o tom da mu-
danca com Marc Benioff, CEO e cofundador da
Salesforce: a empresa desenvolveu uma nova ge-
ragao de tecnologias para habilitar os clientes, sua
razao de ser, a atuar como “trailblazers”, que sao
desbravadores do futuro, em tradugdo livre. Con-
tudo, essas tecnologias tém de ser usadas, direta e
indiretamente, para melhorar o futuro, tornando
o mundo mais inclusivo.

Circulando entre o pablico, Benioff contou que
as aplicacoes de sua plataforma de CRM ficaram
customizaveis pelos clientes, como se estes escre-
vessem os apps. Por exemplo, a inteligéncia artifi-
cial Einstein, que desde o fim de 2016 funcionava
como um cientista de dados embutido, tornou-se
o MyLinstein, e cada empresa agora pode privi-
legiar os dados que mais lhe interessam para pre-
ver o comportamento dos consumidores e receber,
automaticamente, recomendagoes de iniciativas a
tomar. O mecanismo de internet das coisas, com o
qual os dados captados dos consumidores entram
diretamente na plataforma, virou o MyloT. O
e-learning passou a ser o My Trailhead, permitin-
do que cada empresa treine seus funcionarios, em
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A ASIA ESTA SENDO
FORTEMENTE
IMPACTADA PELA
QUARTA REVOLUGAO
INDUSTRIAL, MAS 0
VALE E IMPACTADO PELA
REVOLUGAO INDUSTRIAL
E PELA SOCIAL

qualquer assunto, a seu modo, com gamifica¢do e com
quantas trilhas quiser.

Nao ¢ dificil entender por que essa sofisticagao tecno-
l6gicaé umavaliosaajudaparaaSalesforce alcangarseu
principal objetivo, que é aretencao dos clientes—dos pe-
quenos aos poderosos, como Adidas e a brasileira Em-
braer. Maselatambém cumpre o objetivodahumaniza-
¢ao,aotirar complexidade do trabalhoeliberar o tempo
¢ aenergia das pessoas para o que realmente importa.

Por isso, Benioff e a maioria das 2,7 mil palestras do
evento ficaram lembrando o que realmente importa,
como aespiritualidade (com rituais e misica havaianos
—sua empresa ¢ “ohana”, familia na lingua ancestral
havaiana), a igualdade de oportunidades para os dife-
rentes (que pode ser promovida pela educac¢ao, como
faz o rapper will.i.am com cursos a jovens de comuni-
dadesmenosfavorecidaseaajudadatecnologia), apro-
tec@o aos vulneraveis (como faz o ator Ashton Kutcher
com sua ONG Thorn, que, entre outras coisas, identi-
fica peddfilos na internet, com a ajuda da tecnologia, e
avisaapolicia), diversao e arte. O evento terminou com
show de Alicia Keys e Lenny Kravitz no estadio do time
de beisebol San Francisco 49ers.

Todos os anos, o Dreamforce prima por misturar ar-
tistas, pessoas de negocios e Marc Benioff. Ele integra os
doistimes. Suanarrativa, radical e traduzida emagdes, é
oqueexplicasuafama—mesmo sem ele teruma compa-
nhia B2C e pop como a Apple e sem prometer noslevar
a Marte, como Elon Musk. Benioff simboliza o novo
Vale do Silicio, capaz de usar a tecnologia para melho-
rar o mundo—e de ganhar muito dinheiro comisso sem
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DIVERSIDADE POLEMICA

O grafite de super-heroéis da Draper
University tem mulheres e negros. Mesmo
que, no topo da escada, vejamos o escudo

do “homem branco’ Capitao América,
adiversidade é respeitada. No entanto,

ha criticos, como Michael Moritz, socio

do fundo de venture capital Sequoia. Ele
reclamou no Financial Times que, enquanto

a Califérnia passa o tempo debatendo

a desigualdade, a China trabalha.

Por maior que seja o risco, € dificil
imaginar retrocesso na tendéncia. O
discurso da equidade de géneros é visto
tanto na gerente do coworking Hanahaus
(que pertence a companhia alema SAP), a
espanhola Anna Licea, como na ex-primeira-
dama dos Estados Unidos Michelle Obama,
uma das mais aplaudidas no Dreamforce
2017. A diversidade é ativamente praticada
em uma empresa de US$ 10,4 bilhes de
receita anual como a Salesforce, onde a
vice-presidéncia mundial da nevralgica area
de customer service é ocupada por uma
mulher, a porto-riquenha Maria Martinez,

e onde a plataforma de e-learning dos
clientes é aberta a qualquer pessoa que
queira se qualificar para conseguir um
emprego melhor, como contaaVP do
Trailhead, Kris Lande. Também é praticada
por investidores como Tim Draper, que
apoia com naturalidade o empreendedor
de 19 anos Ashutosh Sharma, das llhas

Fiji — este tem um e-commerce na Asia, o
SellMyGood, e fez um ICO (oferta inicial
em criptomoeda) para captar investidores.

E, além de capital de sobra, ha duas
razoes extras para o Vale ndo recuar: o
publico quer respeito a diversidade (o
que o design thinking da d.School ensina é
por-se no lugar do publico) e a cultura do
Vale sempre foi de desapego ao dinheiro,
tanto que a iconica garagem da HP, onde
tudo comecou, e a casa de Steve Jobs
tém moradores, apesar de tombadas.
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Ambientes da
Draper University,

abrangendo cursos,
aceleradora e coworking

se envergonhar de fazé-lo. Sua previsdo ¢ alcan-
car, em 2022, uma receita de US$ 18 bilhoes e
ver seu ecossistema movimentando US$ 859 bi-
hoes (US$ 27 bilhoes no Brasil, de acordo com
o diretor de marketing para a América Latina,

Daniel Hoe, com geragao de 195 mil empregos).

Quase 20 anos atras, Benioff' deixava uma

organizacao tida como “desumana”, a Oracle,

para fazer uma startup diferente: a Salesforce

nasceucomo Modelo 1:1:1,segundo o qual doa

a causas sociais 1% do tempo dos funcionarios,
1% dareceita de seus produtos e 1% do préprio
capital. Jaconseguiu que maisde 3 milempresas
adotassem 0 mesmo compromisso.

OSPROBLEMASARESOLVER

Nao se sabe quem puxou o assunto primei-

ro, mas foi a Singularity University que deu tra-

¢do a ideia de que resolver os grandes proble-
mas mundiais com inovagao tecnologica ¢ um
bom negécio para as empresas. (Mais ou menos
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como C.K. Prahalad fez com o atendimento a base da
piramide socioeconémica em 2004.) O foco nos proble-
mas mundiais rapidamente virou uma cultura no Vale;
s6 se fala nisso ali, tanto em organizagoes do tipo Tesla,
que quer disseminar a energia de fontes renovaveis no
planeta, como em startups —a selego feita por acelera-
doras, investidores e profissionais talentosos leva a isso.
Por exemplo, a Plug & Play, uma das maiores acelera-
doras do mundo, com 200 startups no portfolio, tem
privilegiado o investimento em fintechs, empresas que
tentam facilitar o acesso da populacdo de baixarenda as
finangas formais(a fim de melhorarem de vida) pormeio
da tecnologia. Entao, entre os 5 mil candidatos anuais a
um programa de acelera¢io na Plug & Play, sempre tém
mais chance os que querem fechar o gap — e olhe que a
Plug & Play nem alardeia responsabilidade social.

A Biolndie, maior aceleradora de biotecnologia em
estagio seed, explicita seu compromisso com grandes
problemas mundiais. Entre as startups militantes que
abriga nas vizinhancas da Berkeley University estd a
cada vez mais conhecida Memphis Meats /vgia quadro
na pdgina ao lado]. O problema mundial nao ¢ livrar os
veganos daproteina animal ousalvar asvaquinhas, em-
boraisso seja uma consequéncia; o que se quer € tornar
a tdo fundamental proteina acessivel a uma populacao
muito maior (porque planta ¢ maisbarata que animal) e
reduzir osimpactos no meio ambiente, em consumo de
agua e em emissao de gases de efeito estufa, “pecados”
que costumam ser imputados a pecuaria tradicional.
Ryan Bethencourt, cofundador da IndieBio, desta-

caoutras startups que estdo fazendo esse “biohacking”,
como a New Wave Foods, que faz uma proteina tao nu-
tritiva e saborosa quanto frutos do mar a partir de algas
eplantas; a Endura Bio, desenvolvedora de plantas que

podem ser regadas com agua salgada em vez de doce;
a Sugarlogix, cujos aglicares aumentam a imunidade
das pessoas ou as curam de males como inflamacoes
sem que o sabor piore; a BioNascent, que aproxima o
leite de formula do leite materno em termos nutricio-
nais; a Jungla, que usa machine learning ¢ mapas de
fungoes proteicas para previsoes precisas da ocorréncia
de doengas como cancer no genoma de uma pessoa, €
a Venomyx, criadora do soro antiofidico do século 21.
“So6 apoiamosstartups extremamente ambiciosas”, diz
Bethencourt. Ron Shigeta, o outro cientistaque fundou
aBiolndie, mostrouosimplicissimolaboratérioemque
eles trabalham, destacando que grandes avancos tém
de ocorrer em ciclos muito curtos, de dois ou trés meses,
€ que a maioria usa matéria-prima barata e acessivel —
“compramos os ingredientes no supermercado”.

OMODELODE GESTAOAADOTAR

Sempre que defendem causas, empresas sdo ques-
tionadas, com razao, sobre nao aplicarem os mesmos
bons principios com funcionarios, clientes, fornece-
dorese concorrentes. A geracao desafiada pelaindus-
tria 4.0 no Vale se mostra, em geral, muito preocupa-
dacomomodelo gerencial. Nao é s6 a Salesforce, que
criou o conceito de sucesso do cliente e se preocupa
com a formacao de um ecossistema de negocios que
inclua parcerias com empresas rivais. Muitas organi-
zagdes se dedicam a melhorar e diferenciar con-
tinuamente o modelo, até porque a disputa
portalentosno Vale é acirrada: umjovem
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Da esq.p/ a dir.: cafeteria
do Googleplex,onde os
fundadores conversam
com os colaboradores
toda quinta, atrio de

. Stanford e o carro-

e simbolo de sua d.School;
embaixo, a esq.: Plug & Play

pode sair da faculdade ja ganhando entre US$ 120
mil e USH 150 mil por ano; alguém com dez anos de
experiéncia nao custa menos de US$ 500 mil anuais
para as empresas, ¢ a rotatividade é alta.

O modelo do Google segue como uma referéncia —
por incentivar os funcionarios a intraempreender seus
sonhos ¢ por cuidar tanto da experiéncia de usuario
(UX) deles. No entanto, os criticos dizem que s6 fun-
ciona para o Google, “que tem dinheiro para jogar
fora”. Com o Facebook, acontece o mesmo; é descrito
como um Google desorganizado. Ja a Netflix seria um
Google racional. Na empresa de streaming de filmes,

tradeoff, e bons modelos em geral tém tradeoffs:
aNetflix nao forma jovens; concentra-se nos pro-
fissionais experientes. Um terceiromodelo ¢ o das
startups e se chama coworking — os coworkings
estdo em toda parte.

FAROL PARA OUTROS PAISES

O Vale nao virou 100% do avesso. Nem vai.
HSM Management viu quatro pitches no Vale
do Silicio, e ndo acabou a fase dos apps que reorga-
nizamrotinas, B2BouB2C,comoodalLoop & Tie,
plataforma de escolha de brindes corporativos, ou
o da NoPassword, que troca senhas por autentica-
¢Oes adaptativas, contextuais e comportamentais.

Mas o proposito de usar a industria 4.0 para
resolver os grandes desafios do planeta e in-
fluenciar outras regides ¢ cada vez mais visivel
—simbolicamente, narecém-inaugurada Sales-
force Tower. A torre, que inclui um coworking
para negdcios sociais nos fins de semana, ilu-
mina-se a noite e parece um farol. Sera que, do
outro lado do oceano, a China a vé? o

os colaboradores tém total autonomia—trabalham em
equipes pequenas sem chefe e devem satisfacdo uns
aos outros—, massabem que precisam entregar perfor-
mance alta e comrapidez, ou estarao fora. Isso tem um

CARNES DE LABORATORIO

A startup Impossible Foods criou um hambtrguer com pro-

dutos naturais de origem nao animal, como aveia, soja, 6leo

de coco, batatas e um ingrediente chamado “heme”, que fun-

ciona como a levedura na fermentacio da cerveja, dando o

cheiro e o gosto de carne. Embora o heme seja encontrado

em animais, o usado pela Impossible foi sintetizado de plan-

tas. Remover animais da alimentag¢ao tem sido uma meta

de varias startups, como a Beyond Meat, que vende ham-

burgueres sem carne em lojas comoWhole Foods e Safe-

way, e a Memphis Meats, que, em 2016, langou a primeira al-

mondega de carne in vitro. Esses produtos, consumidos por

n3o vegetarianos em 80% dos casos, ainda tém baixa escala devido ao preco: enquanto 500 gramas
de carne moida de boi custam US$ 3,50 no varejo dos EUA, 500 gramas de carne de plantas saem
por US$ 12 —mas eles eram 99% mais caros quatro anos atras. A reportagem provou o Impossi-
ble Burger no restaurante Umami Burger, de Palo Alto, pagando US$ |6, e achou uma delicia!
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Nao importa
0 que uma
empresa produz.

0 que ela precisa
e saber produzir
transformacao.

Vivemos uma era de aceleragdes em que

as empresas tém que se transformar. Precisam
de lideres que fazem a transformacao acontecer.
Em 2018, a revista HSM Management vai premiar
aqueles que fizeram essa idéia acontecer nas
empresas brasileiras. Eles personificam o modelo
de lideranga que todas as empresas precisam.
Sdo os lideres que nosso pais precisa.
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UM ANO INTEIRD
EM BLSCA :
DA TRANSFORMACAO.

0 Conselho Editorial da HSM acompanhou
o desempenho de 20 lideres e sete times
de lideranca durante todo 0 ano de 2017.
Foram selecionados a partir de

uma relagdo das maiores empresas

em operacao no Brasil. A pergunta era:
estao gerando transformagdes?

E, assim como a verdade,

a transformacao sempre aparece.

E merece ser destacada e celebrada.
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Cépsula que
funciona como
um aparelho

de endoscopia,
desenvolvida por
uma empresa de
tecnologia médica
de Israel ha 20

anos;o pais tem

um ecossistema
maduro que
fica mais visivel
globalmente

O ORIENTEAMEACA A HEGEMONIA
DO OCIDENTE, DISPUTANDO
EMPREENDEDORES E INVESTIDORES,
INCLUSIVE DO BRASIL

| por Heinar Maracy
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O ecossistema mundial de startups esta vi-
vendo uma diaspora rumo ao Oriente. Depois
de 50 anos liderando revolugdes tecnologicas
como as dos computadores e dainternet, o Vale
do Silicio corre ¢ risco de ver sua hegemonia
abalada por startups chinesas e israclenses,
entre outras.

“Estamos na fase da nega¢ao”, diz Marina
Miranda, coord¢nadora da Missao Rethink
China, uma das|muitas missdes de visitas de
brasileiros a startups chinesas. “Nao queremos
acreditar que o Ocidente estd perdendo sua
hegemonia. Estudamos movimentos assim nas
aulas de histéria, mas nunca pensamos que po-
deriamos#iverum desses de fato.”

Fazitempo que os paises do Oriente tém re-
presentantes no Vale do Silicio, que vao estudar
e trabalhar 14, mas até cinco anos atras eles em
geral acabavam fixando residéncia nos Estados
Unidos. Agora, seus investidores e empreende-
dores vao a outras plagas, mas voltam para casa;
o foco da atividade ¢ na terra natal. Observam-
-se dois movimentos: startups orientais atraindo
o capital ocidental e investidores orientais com-
prando participagdo em startups ocidentais.
Estdo muito maisativos osinvestidores e startups
de paises como Coreia do Sul, Japao, Emirados
Arabes e, em especial, China e Israel.

No Brasil, um indicador do interesse crescente
pelo universo empreendedor de China e Israel é
oaumento das missoes a esses destinos organiza-
das por agéncias como Rethink Business e Latin
American Institute of Business — Laiob. Vao in-
vestidores, empresas estabelecidas e até empre-

A CHINA ESTIMULA
SEUS CIDADAQS A
EMPREENDER; 0S

EUA CORTAM 0S
INVESTIMENTOS EM P&D

sas de crowdsourcing para fazer benchmar-
king. A Broota, que ja financiou 50 startups
segundo seu cofundador Frederico Rizzo, es-
peraque ofinanciamento coletivo triplique no
Brasil em 2018, gracas a nova legislagao, e foi
aprender com o mercado chinés.

“Na China, o lider Xi Jiping conclama os
cidaddos a empreender e estimula suas em-
presas com um misto de apoio estatal, ventu-
re capital, protecionismo e investimento em
tecnologia — calcula-se que em quatro anos
o investimento em P&D chinés se equipare
ao norte-americano. Enquanto isso, os EUA
tém Donald Trump tomando medidas pro-
tecionistas e cortando investimentos em pes-
quisa e desenvolvimento, olhando apenas o
curto prazo”, explica Miranda.

Nao ¢ s6 o governo; as 30 maiores opera-
¢oesde venture capitalna Chinaem 2017 mo-
vimentaram US§$ 24,4 bilhoes. Afinal, o pais
conta com o BAT, como é conhecido o trio de
empresas Baidu, Alibaba e Tencent, investi-
dor ativo em startups. Em um ano, como o
de 2016, mais de 3.500 investimentos podem
ser realizados, somando US$ 20,2 bilhdes.
O resultado é que a China ja tem 57 unicor-
nios — 40% do total mundial, que é de 215 —
que, somados, tém um valor de mercado de
mais de US$ 240 bilhdes. E 46% desses uni-
cornios contam com o capital de uma ou mais

das empresas BAT e ainda da JD.com.

A modernissima Shenzhen era uma
vila pesqueira 30 anos atras
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Pode-se dizer que a China tem dois polos de
empreendedorismo inovador. O do norte, basea-
do na capital Beijing, dedica-se mais a software,
tendo startups como Didi Chuxing — plataforma
de transporte que recentemente comprou a brasi-
leira Voude99, convertendo-a em nosso primeiro
unicérnio — ¢ a plataforma de contetdo alimen-
tado por inteligéncia artificial Toutiao, além da
Tsinghua, uma universidade de ponta. No polo do
Sul, centralizado na cidade de Shenzhen, ficam as
startups de hardware, com destaque para a fabri-
cante de drones DJI e a Jimgo, que produz alarmes
anti-incéndio, detectores de fumaca, sistemas de
inspecao porraios X e outros equipamentos, todos
com alta tecnologia. Shenzhen esta no centro dos
holofotes. De um lado, foi apelidada de “Calichi-
na”, combinacao de Califérnia e China, gracas ao
fato de executar cada vez mais prototipos e provas
de conceito de projetos nascidos no Vale do Silicio;
de outro, ¢ vizinha de Hong Kong, que abriga a
megaconferéncia anual de startups Rise.

Essa cidade ¢ o exemplo de como o governo chi-
nés leva a sério a inovagdo. Ha 30 anos, era uma
vila de pescadores com menos de 20 mil habitan-
tes. Hoje éumazona econdmica especial de 10 mi-
lhoes de pessoas, de visual arrojado, onde se insta-
lam startups do mundo inteiro. E a cidade startup
da China por exceléncia. Alicercada em uma po-
pulagdo jovem (a média dos habitantes tem menos
de 30 anos), tem também um enorme polo indus-
trial. Mais de 40% da riqueza da regido ja vem de
industrias como biotecnologia, energia renovavel,
comunicag¢ao high tech e novos materiais.

Além de o governo chinés investir cerca de
US$ 10 bilhdes em P&D em Shenzhen anual-
mente (o dobro do que é investido em Singapura),
o ecossistema de crowdfunding entra com mais
US$ 2 bilhdes para financiar projetos de hardwa-
re — das 200 plataformas de crowdfunding exis-
tentes na China, metade é em Shenzen.

Outra vantagem competitiva local é o Hax, pri-
meiraaceleradoradomundo afocar exclusivamen-
te em hardware e novos gadgets. “O Hax abriga de-
zenas de startups e lhes d4 acesso a um maquinario
ultramoderno de padrao industrial e a possibilida-
de de receber aportes de capital de US$ 100 mil a
US$ 1 milhio. E uma iniciativa que nio tem com-
parativo em nenhum lugar”, diz Miranda.
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0 HAX, EM SHENZHEN,
E A PRIMEIRA
AGELERADORA DO
MUNDO A SER FOCADA
EM HARDWARE E
GADGETS HIGH TECH

O mais interessante ¢ que 90% das startups
aceleradas pelo Hax ali vém de outros paises.
Seu Demo Day, o dia em que os empreendedo-
res apresentam seus negocios a investidores, ja
virou um evento mundial. IoT para jardinagem
doméstica, sensores neurais para reduzir a de-
pressdo, vitrines de lojas inteligentes, chaleiras
ultrassonicas —nao hd limites para a criatividade
das startups aceleradas pelo Hax.

ISRAEL: MODELO GAP MAIS VISIVEL

Pais com maior concentracdo de startups
e venture capital per capita do planeta, Israel
tem mais de 1 mil empresas high-tech langadas
todos os anos ¢ ¢ vista como lider em inteligén-
cia artificial, biotecnologia e tecnologia médica,
além de muito avancada em fintechs. Como na
China, também em Israel a participagdo do go-
verno explicamuito dessa performance [veja qua-
dro ao lado], bem como a da academia (a educa-
¢ao ¢ de exceléncia, ou um pais de 9 milhdes de
habitantes e 60 anos de existéncia ndo teria dez
ganhadores do Prémio Nobel) e a do setor priva-
do local (que, entre outras coisas, investe muito
em centros de pesquisa e desenvolvimento — sdo
mais de 350 no pais). Os trés pilares formam o
modelo chamado de GAP (governo, academia e
setor privado), que é reforcado ainda pelo mind-
set global nato dos empreendedores locais e sua
resiliéncia — talvez atribuivel ao fato de todos ser-
virem o Exército, como especula Miranda.

Asstartupsisraclenses, localizadas em Tel Aviv
eregido, sdo conhecidas ha mais de 20 anos, mas
estdo gerando exits crescentes [vgja quadro ao lado]



TRES DIFERENCIAIS
ISRAEL TEM ATRATIVOS BEM
PERSUASIVOS PARA INVESTIDORES
E EMPREENDEDORES

Os empreendedores contam com
forte apoio estatal. “O governo is-
raelense é responsavel por 85% dos
investimentos em incubadoras”’,
explica André Fauri, presidente do
Laiob, que comeca a organizar mis-
soes para Israel este ano. Em con-
trapartida, o governo ficacom 3%
do faturamento das empresas e, em
caso de venda das incubadas, recebe
o triplo do que investiu. Empreen-
dedores tém um caminho mais facil
do que o doVale do Silicio, onde

o ecossistema é voltado para a ra-
pida aceleragao das empresas.

As startups ndo fazem questio de
ser unicornios; elas querem é ven-
der o negécio (US$ 200 milhoes ja é
um bom valor), o que é 6timo para
os investidores. “Sdo compradas
por grandes empresas, como IBM e
Microsoft”, diz Marina Miranda, da
Rethink Business. Segundo relato-
rio da PwC, as operagées de exit de
startups israelenses de alta tecno-
logia em 2017 totalizaram US$ 7,4
bilhes, valor | 10% maior do que o
volume gerado em 2016, de US$ 3,5
bilhdes. Nao ha investidor que ndo
goste de estatisticas que lhe deem
seguranca de reaver o capital inves-
tido, com o ganho obtido — e, assim,
os investidores ocidentais avan-
¢am sobre as startups israelenses.
Os empreendedores costumam

ser mais velhos, pessoas que fize-
ram carreira em grandes empresas
antes de empreender e tém habi-
lidades gerenciais desenvolvidas.

e ficando cada vez mais conhecidas mundialmente.
E ndo é s6 o Waze. O leitor provavelmente ja ouviu
falar da plataforma de criagao de sites Wix.com, da
empresa de ciberseguranca CheckPoint, da otimi-
zadora de tarifas de voos FairFly, do gerenciador
de projetos e tarefas DaPulse, da desenvolvedora de
tecnologias para veiculos auténomos Mobileye, da
fornecedora de banda larga por satélite Gilat, do
hub de freelancers Fiverr, do guia de transporte pt-
blico Moovit. Se ndo, ouvird em breve.

As startups orientais vém atraindo capital de diver-
sos paises do mundo, mas sua atratividade pode ser
avaliada por sua relagao com os investidores brasilei-
ros. A Bossa Nova, um dos maiores fundos investido-
res do Brasil na fase pré-capital semente, investia até
agoraem 170 empresas, sendo 110 delas nos Estados
Unidos e 60 no Brasil. Agora, decidiu expandir para
outros mercados. Esta com ag¢des de coinvestimento
em Hong Kong, que ¢ amaneira de entrar na China.
Mas ela vai comegar a atuar em outros paises ociden-
tais também, como o Chile, a Argentina, o México
e Portugal, onde estd abrindo uma filial a partir do
apolo governamental ao ecossistema empreendedor
novador. “Para cada euro que investimos 1, o gover-

Frederico Rizzo, da Broota, plataforma

de crowdfunding brasileira que mandou
representante em missio na China organizada
pela Rethink Business, de Marina Miranda
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no portugués coloca outro”;, comenta Jodao Kepler,
um dos diretores da Bossa Nova.

“A China ¢ o grande mercado para investimen-
tos em startups hoje”, confirma Rodrigo Marques,
diretor do escritério de investimentos 10° (Dez a
Nona), que ja investe no Vale do Silicio. Marques
recentemente percorreu China, Coreia do Sul,
Emirados Arabes, Israel e Japio pesquisando os
ecossistemas desses paises e ficou bem impressio-
nado. “Existem trés pontas do ecossistema que
estdo bem soélidas nesses paises: o empreendedor,
as universidades e o investidor”, garante ele.

Para comecar a investir na China, Marques
acompanhara a acelera¢ao de um startup norte-
-americana de seu portfolio 14, a Immersion. “Ela
vai ser acelerada pela Industry of Virtual Reality
Alliance (IVRA). Sera o modo de aprender mais
sobre o ecossistema chinés — e o mercado-alvo da
empresa ¢ o chinés mesmo”, diz.

Em Israel, os investidores brasileiros tém a entrada
facilitada. O conterraneo Michel Abadi, que traba-
lhou no banco JP Morgan, comanda, desde 2013, o
fundo VC Maverick, que investe em startups e tem
30% de seu capital vindo de brasileiros. Outrosinves-
tem diretamente, como o fundo Initial.vc, que temno
portfolio 23 empresas, 16 de Israel. “Investimos ape-
nas em empresas de cultura equilibrada entre o lado
empreendedor e o lado empresarial, porque quem
tem um equilibrio dessas duas culturas consegue ter
uma taxa de crescimento razoavel, fagachuvaoufaca
sol”, diz Daniel Cunha, s6cio do Initial. Na explica-
¢ao desuafilosofia de investimento, fica claro por que
Israel é seu foco —14 é comum que socios de startups
tenham conhecimento de gestao.

EM ISRAEL, E COMUM
SOCIOS DE STARTUPS
TEREM CONHECIMENTO

DE GESTAQ, 0 QUE
TRANQUILIZA O INVESTIDOR
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Elisa Carlos,do Programa Conexao
Startup-Industria, e Rodrigo Marques,
da 10°%: a baixa densidade de startups no
Brasil ainda afasta investidores externos

Por que os investidores brasileiros vém preferin-
do a China ao Brasil para destinar seu dinheiro?
“Principalmente porque a maioria nao esta dis-
posta a esperar seis a 0ito anos para ter retorno no
negocio. O governo brasileiro tem olhado para o
empreendedor, mas ndo incentiva o investidor. No
resto do mundo investimentos em startup sdo isen-
tos de impostos, o que faz esse investimento valer a
pena; aqui, nao”, opina Kepler.

Nos EUA, muitos investidores vém preferindo
as startups chinesas pelo engajamento das pessoas.
“Enquanto discutimos quanto deve durar a licen-
¢a-paternidade, eles trabalham em um ritmo furio-
so, das 8h as 22h, seis ou sete dias por semana e até
dormem na empresa”, escreveu Michael Moritz,
s6cio da Sequoia Capital, no Financial Times.

INVESTIDORESORIENTAISGANHAMOMUNDO

Os investidores orientais estdo ativos no mundo
todo, inclusive levando as startups de outros paises
paraserem aceleradas em seus territérios. Mas ana-
lisemos sua atuacao com startups brasileiras.

Toi gragas ao capital chinés que o Brasil ganhou
seu primeiro unicérnio nos primeiros dias de 2018,
como foi dito, e a Didi ja anunciou o valuation da
empresa em US§ 1 bilhdo. Ela quer escalar global-
mente sua operacdo de plataforma moével de trans-
porte, como declarouseu CEO, Cheng Weti, até por-
que precisa justificar os pesados investimentos que
tem feito em inteligéncia artificial e solu¢oes avan-
cadas de transporte.



A Rise Conference, que acontece todo
ano em Hong Kong, tornou-se um

dos eventos de empreendedorismo
mais importantes do mundo

Assim como a Didi, o capital chinés como um
todo esta atento as oportunidades de startups
mundo afora e o Brasil ndo escapa do radar. Tanto
que, em 2014, por exemplo, a chinesa Baidu inves-
tiu no Peixe Urbano (ja vendeu sua participagao).
No entanto, ainda nao estamos atraindo os gran-
des fundos investidores, como observa Marques.
“Odesafioparaasstartupsbrasileiras é atrairinves-
timentos externos em geral, porque o ecossistema
nao esta suficientemente desenvolvido, muita coisa
precisa ser balizada e a quantidade de startups é
muito baixa em relagdo ao potencial do Pais —seria
preciso poder investir em 70 startups para acertar
uma e ndo temos esse volume.”

O momento é bom. Os chineses querem se
globalizar e seu interesse na América Latina au-
mentou depois da eleicao de Trump nos EUA.
No Brasil, o tamanho do mercado doméstico é
sedutor, especialmente o tamanho da base da pi-
ramide demografica, ainda muito mal atendida
e, portanto, passivel de ser muito impactada com
inovagao. Os chineses parecem acompanhar ao
menos cinco areas: educaco, saude, fintechs,
agronegocio e varejo. No entanto, eles reclamam
bastante —seja da baixa formagao em gestdo dos
nossos empreendedores, seja da grande distan-
cia entre universidades e negocios.

Para Daniel Cunha, o fato de termos poucos
investidores estrangeiros se deve aos entraves
burocraticos, principalmente nos investimentos
em estagios iniciais de uma startup. Mas Cunha
acredita que Sao Paulo é um polo de startups tao
robusto e avancado quanto os de alguns paises da
Europae oferece boas perspectivas. Alias, os fun-
dos estrangeiros tém aqui a vantagem da pouca
competicdo de investidores locais, incluindo um
financiamento coletivo ainda timido.

Nem o governo brasileiro, com or¢amento de
R$ 50 milhdes para gastar, tem conseguido con-
vencer os fundos estrangeiros, do Oriente ou de
outros paises do Ocidente, a investir em nossas
startups. Elisa Carlos, gerente de inovacao da
Associacao Brasileira de Desenvolvimento In-
dustrial (ABDI), ¢ responsavel pelo Programa
Nacional Conexdo Startup-Industria, que visa
fomentar a relac@o entre startups e empresas.
Segundo ela, a primeira etapa do programa,
com investidores do Brasil, ja ndo havia obt-
do os resultados esperados e, na segunda etapa,
os fundos do exterior demonstraram pouco in-
teresse. “Os investidores internacionais dizem
querer vir para o Brasil, mas estdo demoran-
do para se mexer. Isso ocorre devido a baixa
densidade de startups aqui, o que eles atribuem
a burocracia e ao excesso de regulamentagao,
que encarecem as iniciativas de negocios”, diz.

Agora, a ABDI est4 procurando outros ca-
minhos para chegar aos investidores externos.
“Temos feito acordos de cooperacdo técnica
com agéncias semelhantes a nossa ou cameras
de comércio em paises como Israel e Japio. E
um modo de buscar ajuda para trazer esse capi-
tal”, afirma Elisa Carlos.

China e Israel, ou outros paises orientais,
podem mesmo superar mesmo o Vale do Si-
licio? Kepler, da Bossa Nova, acha que nao.
“Tem muito capital no Vale do Silicio para
isso acontecer.” Mas, em sua opinido, os polos
orientais vao realmente crescer e destacar-se
por segmentos de negocios, como a inteligén-
cia artificial na China e as fintechs em Israel.
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COMO PODEMOS REDUZIR O GAP?
HSM MANAGEMENT ACOMPANHOU
TRES GERACOES EM UMA MISSAO
AOVALE DO SILICIO PARA
RESPONDER ESSA PERGUNTA

| por Adriana Salles Gomes

Da esq.p/ a dir., Rui
Castro, Nathiele Stedile,
Louize Oliveira e
Guilherme Cristoéfani

Os vencedores do hackaton do
Bancoob posaram para a foto na frente
da garagem da HP, onde comegou a
histéria do Vale do Silicio,em 1967



Que modelo de empreendedorismo inovador
influenciara mais os brasileiros? Vale do Silicio,
ChinaouIsrael? Hoje nossos polosempreendedo-
res inovadores, como os de Recife e Florianopolis,
inspiram-se culturalmente no Vale do Silicio, mas
demandam também uma participa¢do governa-
mental mais ativa, como na China e em Israel.

Enquantoissondoacontece,cadavezmaisbra-
sileiros se aproximam do Vale do Silicio, de dois
modos —fazendo cursos em instituicoes como as
universidades Sigularity, Draper e Stanford, ou
viajando para San Francisco em grupos organi-
zados nos moldes de missdes internacionais, em
geral por uma semana. O segundo modo vem
conquistando mais e mais executivos que que-
remsefmaisintracmpreendedores e criativosem
suapratica.

Qual o impacto dessas viagens? Teme-se que
as pessoas tenham uma abordagem de turistas,
daqueles que s6 tiram fotos para postar em redes
sociais. Ou que se emocionem nas visitas, mas,
diante da primeiradificuldade no retorno ao Bra-
sil, voltem a fazer tudo igual. Ou que a transfor-
macao seja tao lenta que se perca o ritmo impos-
to pela Bay Area, por Shenzhen ou por Tel Aviv.

Para entender a influéncia dessa experién-
cia, em dezembro ultimo HSM Management
acompanhou uma dessas misses, organizada
pelo Latin American Institute of Business (Laiob),
a convite do Bancoob, o banco do sistema de coo-
perativas financeiras Sicoob, que assim premiou
os jovens vencedores do hackaton que promoveu.

TRES GERAGOES

Em diferentes estagios de vida e com objetivos
diversos, os membros da missao absorveram a
experiéncia de modos distintos:

Os jovens. Em setembro, Nathiele Stedile
Scheibner(19anos, cursaanalise e desenvolvimen-
to de sistemas, além de trabalhar, e respondeu pela
programacao), Guilherme Cristofani (22 anos,
cursa engenharia quimica e cuidou da user expe-
rience — UX), Rui de Lima e Castro (24 anos, for-
mado emadministracdoeja trabalhando)e Louize
Pereira Oliveira (26 anos, formadaem direito e tra-
balhando) haviam vencido um hackaton, no qual

O empreendedor Marcos Lopez experimenta

a tecnologia da Beam, usada por gestores para
estar “presentes” em unidades remotas;o
usuario dirige o equipamento de seu computador

tinham de fazerareleiturade dois appsdo Sicoob—Mi-
nhas Financas e Conta Facil —, tendo como alvo o pt-
blicojovem. Eleshaviam passado trés diasem Maringa
entre canvas, post-its, sprints e muito energético, e ti-
nham desenvolvido uma solucao que integrava quatro
apps com novas funcionalidades, validado com o pu-
blico, criado estratégias de negécios e de engajamento
de mercado para ela e feito um pitch de cinco minutos.

Depois de um desafio dessa proporgao, eles nao se
impressionariam tdo facilmente com o Vale do Silicio,
certo? Errado.

A diversidade de modos de trabalhar foi a primeira
coisa que chamou a atenc¢do. “Vimos empresas com
culturas enrijecidas e carga de trabalho acentuada e
outras com um cio criativo tao forte que parecem clu-
bes, e o interessante ¢ entender que os dois jeitos fun-
cionam e os dois estdo mudando o mundo”, conta Rui.
Guilherme se espantou duas vezes: primeiro, ao en-
tender que é possivel — “mesmo” — viver de inovagao
e, segundo, ao ver tantos jovens no comando de nego-
cios. “O fato de enxergar pessoas como eu produzin-
do inovagao me inquictou. Entendi que qualquer um
pode empreender e mudaromundoe, agora, aideiade
empreender se tornou uma op¢ao paramim”, afirma.
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Se os dois rapazes, paulistanos, foram surpreen-
didos, asjovens do interior sofreram impacto ainda
maior. Louize, que mora em Divinépolis MG), en-
cantou-se, por exemplo, com a gestdo mais simples
das startups (as de fato e as de espirito). “Nos nos
acostumamos a complicar as coisas, como marcar
reunides que poderiam ser resumidas num e-mail,
e tudo poderiaser maissimples”, comenta. Elaado-
rou também a ideia de poder trabalhar para salvar
o mundo, tao presente no Vale do Silicio, ¢ o modo
como ¢ transmitida pela Draper University, que
prepara empreendedores comparando-os a super-
-heréis. Quando retornou ao trabalho, no Sicoob,
Louize reuniu-se com a equipe para esclarecer seu
“proposito”. “Eu sugeri que cada membro usasse
seu ‘superpoder’ em favor desse proposito e so essa
linguagem ja mudou o ambiente, que ficou mais di-
namico e tornou o pessoal mais engajado.”

Nathiele, que mora em Toledo (PR), ja tinha
dadoumaviradanavidacom o hackaton do Ban-
coob, que lhe permitiu mudar de emprego — foi
contratada pelo Sicoob —, mas disse que a mis-
sdo no Vale do Silicio esta lhe abrindo portas e
talvez redesenhando sua histéria. “Tudo isso de
startups, aceleradoras einvestidores ¢ muito novo
e distante para mim; fiquei paralisada num pri-
meiro momento.” Mas, depois de processar as
informagoes, ela, programadora, decidiu apro-
fundar-se mais na area de negocios.

O empreendedor. Marcos Lopez, 33 anos,
participou da missao do Laiob como um trabalho
free-lance de guia, auxiliando o guia principal Lu-
ciano Bueno. O fato de ter recém-terminado o fa-
moso Hero Training da Draper University, uma
imersao de sete semanas, seria um diferencial para
amissao. Ha sete anos, Marcos fundouumnegocio
naareadesonorizagaode ambientesem Sao Paulo.
Deu muito certo no inicio, mas, ap6s um periodo,
como grande parte das startups, piorou—ele quase
foiafaléncia. Pediu uma consultoria ao Laiob para
se reciclar — “queria me afastar um pouco do clima
ruim no qual estavaimerso ¢ abrira cabega” —elhe
foi indicado Hero Training, da Draper. “Eu nio
conhecia a Draper e, logo no processo seletivo, ja
percebi que tinha métodos completamente disrup-
tivos, 0 que me motivou mais ainda a conseguir a
vaga”, conta. O curso, intenso, é pensado para o
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aluno superar seus limites, tanto fisicos como psi-
cologicos. “Nas sete semanas os alunos criam uma
startup em duplas e fazem pitches para investidores
no final. No processo, experimentamos o fracasso
e a vitdria, enfrentando situagdes inimaginaveis e
deixando nossos medos de lado”, conta. Gragas ao
grande relacionamento e reputac¢ao de Tim Draper,
assim como na promessa da Singularity University
[vgja quadro na wllima pdgina deste artigo], o curso nao
ensina histéria. “Ele ensina futuro”, afirma Marcos.

Héaumpactodesiléncio entre osalunossobre o que
acontece no programa, mas HSM Management
apurou que inclui sobrevivéncia na selva (selva cali-
forniana, claro), com pouca comida, e ter de vender
produtos “constrangedores”. A disciplina é requisi-
to: quem se atrasa para as aulas é jogado na piscina
de roupa e tudo — os alunos nao tém desculpa, por-
que ficam abrigados no dormitério da Draper. “O
idealizador disso ¢ Tim Draper, um dos investidores
mais famosos do mundo, com quem nos relaciona-
mos mesmo e que ¢ completamente maluco (nobom
sentido) e ndo ¢ raro que nomes como Elon Musk e
Navin Jain passem pelo curso para dar palestras.”
Seu pitch foi sobre uma startup de educagéo e lhes
foi recomendado fazer um protétipo para avancar a
segunda fase. Mas o desempenho de sua startup de
sonorizac¢ao no Brasil tem melhorado.

O executivo sénior. O sistema Sicoob ¢ a séti-
ma instituigao financeira do Brasil em patriménio
liquido e a sexta em rede de agéncias — sdo 2,6 mil
pontos de atendimento. Luiz Ajita, hoje conselhei-
ro da unidade de Maringa, o Sicoob Metropolita-
no, que cofundou, ¢ um executivo sénior com in-
fluéncia em todo o sistema, e acostumado a lidar
com altos valores, poder e desafios, além de viajar
frequentemente pelo mundo em busca de li¢oes
de negécios. A visita ao Vale o levou, no entanto,
a reorganizar seus pensamentos. ‘“Voltei resolvido
a tomar medidas no campo pessoal e profissional”,
conta. “No pessoal, incentivel meu filho de 22 anos
recém-formado em engenharia daprodugao, apas-
sar um tempo no Vale do Silicio, provavelmente na
Draper University, onde, além dos cursos, ha a ace-
leradora Hero City, e resolvi que vou procurar estar
mais antenado no tema inovago.”

Para as cooperativas do sistema, ele resolveu gerar
um “pensamento inovador”. Ajita e o presiden-
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INSPIRACAO AOVIVO

Estes sdo alguns personagens que os brasileiros da mis-
sdo organizada pelo Laiob para o Bancoob conheceram:

o

e,

RYAN BETHENCOURT, INDIEBIO

De origem cubana, esse pesquisador di-
rigiu os Berkeley Biolabs até 2016 e luta
por causas: uma delas é o biohacking;
outra, especifica, produzir carne sem
carne (é vegano). Com multiplas ativida-
des, ele é a cara do novo Vale: cientista,
dirige a maior aceleradora de biotecno-
logia em estagio seed do mundo, a Indie-
Bio; é socio do fundo de investimentos
Babel Ventures; empreende em varias
companbhias e é professor da Singularity.

DING YU, PLUG & PLAY

Ele cuida do corporate venture que
vem da sua terra natal, a China. Costu-
ma dobrar turnos - trabalha no hora-
rio da Califérnia (o das startups) e no de
Beijing (o dos clientes), dizendo nao se
importar com as noites sem dormir, or-
gulhoso de estar na aceleradora de em-
presas como Dropbox, Lending Club e
PayPal. Seu objetivo? “Chegar aos 40
sem precisar trabalhar mais”, brinca.
Que seu chefe, iraniano, nio o ouca...

DONG LIANG, TESLA MOTORS

Ir do Google aTesla é ir do céu ao infer-
no para a maioria dos profissionais do
Vale, mas esse chinés especialista em sup-
ply chain quis percorrer o caminho; ele se
aborrecia com o ritmo “folgado” do Goo-
gleplex. Apesar de a montadora pagar
abaixo do mercado e aciona-lo bastante
fora do expediente, aprova o nivel de exi-
géncia de Elon Musk — “de quem todos tém
medo” — e ama carros. S6 que prefere o
ronco do seu Mustang ao silencioso Tesla.

O mascote Stan, réplica de tiranossauro
proxima a lanchonete onde hd as conversas
de quinta-feira com o fundador, é lembrete:
mesmo os grandes podem ser extintos

MARTIN SPIER, NETFLIX

Um dos arquitetos seniores de perfor-
mance do servigo de filmes por streaming
mais célebre do mundo é gaticho.Vindo
da Expedia, ele se identifica com o “deck
de cultura adulto” dali — o funcionario nao
tem chefes ou metas e decide seus pro-
jetos e sua férias (incluindo a duracgao;
basta avisar os outros cinco da equipe). A
empresa contrata s6 gente experiente e
paga muito bem, mas quem nao resolve
rapido os problemas nao dura. Spier in-
veste em startups no Brasil e as orienta.

NAISHA SILVA, GOOGLE

Com passagem pela IBM, essa filha de hai-
tianos cuida da UX dos novos googlers no
RH e mapeia os talentos do mundo. Apro-
veita os mimos que os funcionarios rece-
bem no Googleplex, como um intercam-
bio de seis semanas trabalhando em uma
unidade de outro pais (ela vai fazer um no
Google Brasil), mas da retorno, com ac-
countability e os OKRs (metas) cumpridos.
Seus 20% de tempo livre remunerado vao
para um projeto de melhoria da internet
no Haiti, que a empresa abracou e financia.
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te do Sicoob Unicoob, Jefferson Nogaroli, vao criar
uma rede de espagos de inovacdo tecnologica, que
terao programas de empreendedorismo, lideranca e
movacao. “O novo ¢é inevitavel; precisamos ser ageis
mesmo”, diz.

O Vale também ensinou mais uma coisa aos inte-
grantes da missdo do Bancoob: que amorte dosnego-
cios esta a espreita. A mensagem vem tanto do T-Rex
do Google, como da placa na entrada do campus do
Facebook—o0 IB s6 virou ao contrario a placa da fina-
da Sun Microsystems, mantendo-a como umalerta.

De cima para baixo, esq.p/ a dir.: Singularity
University;loja de gadgets de inventores
b8ta Store; faixa com os grupos
empreendedores do Hero Training
da Draper, a la Hogwarts; Luis
Ajita, conselheiro do Sicoob
Metropolitano,no museu da
Autodesk; e o campus
do Facebook (com
a famosa placa)

EM 2018, O VALE VAI
SER AQUI TAMBEM

As vezes, brasileiros que vio ao Vale do Si-
licio se decepcionam: a mitica Singularity
University, universidade que esta lidan-
do com os maiores problemas do mundo
no campus da Nasa, é apenas uma “casi-
nha”. Ao lado de um hangar de foguetes
desativado, ela parece mesmo insignifi-
cante, mas manda um poderoso recado:
os grandes problemas do mundo podem
ser resolvidos de maneira simples, em lu-
gares modestos e sem muitos recursos —
com o uso de tecnologias exponenciais.
Em 2018, esse Vale do Silicio expo-
nencial e simples também vem ao Brasil.
Os ja famosos encontros de dois a qua-
tro dias da SU — os Summits — terdo sua
versao brasileira, organizada em con-
junto com a HSM no final de abril. Pai-
ses como Australia, Republica Tcheca,
Alemanha, Africa do Sul e Suécia ja con-
tavam com seu SU Summit internacio-
nal, e agora o Brasil vai integrar o time.
O evento de estreia explicara por que
a “curva exponencial”’, aquele momen-
to em que uma tecnologia faz um mer-
cado crescer de forma extremamente
acentuada, é uma realidade. Trata-se de
um dos dois conceitos-chave da SU; o
outro é a era da abundancia que supe-
raa economia da escassez viabilizada
pelas tecnologias exponenciais. Os pa-
lestrantes apontardo novos caminhos e
mercados em impressao 3D, discutirdo
estratégias de nanotecnologia e prote-
ses bidnicas, mostrario como a inteli-
géncia artificial em carros autébnomos
movidos a energia solar transformara
para sempre nossas vidas e nossos nego-
cios. Até a imortalidade humana, levada
muito a sério na SU, estara em pauta.



— cOluna high potentials

o desafio de trazer

0 sistema B ao Brasil

Por Dario Neto

Vivemosuma convergénciade erasnomundo, e, cer-
tamente, uma das principais ¢ a da consciéncia. Nao
sdo poucos os autores e os movimentos que falam de
lideranga e negdcios conscientes como o caminho para
o resgate da verdadeira esséncia do capitalismo, muito
mais humanizado do que o que vemosimperando hoje.

Como atual presidente do Sistema B Brasil, o jovem
lider Marcel Fukayama ¢ um dos expoentes brasilei-
ros no tema. Desde muito cedo, Marcel se descobriu
um apaixonado por tecnologia e, depois, por empreen-
dedorismo. Programando, aprendeu a aprender, uma
das principais competéncias deste século. Programan-
do, compreendeu o que significa ser protagonista da
propria histéria e, quando tinha 17 anos e estudava
processamento de dados, empreendeu—criou uma das
primeiras lan houses de Sao Paulo.

Aos 23 anos, recebeu um diagndstico de cancer e
se viu em profunda reflexao pessoal. Decidiu acele-
rar suas escolhas para poder gerar todos os impac-
tos que gostariade gerar. Derepente, alicao classica
de Aristoteles lhe fez todo o sentido: “Onde meus
talentos e paixdes encontram as necessidades do
mundo, 14 é meu lugar”.

Marcel entendeu seu proposito: usar a tecnologia
como ferramenta para que as pessoas transformas-
sem a si mesmas e se tornassem agentes de transfor-
macao de suas comunidades. Ele se juntou ao Co-
mité para a Democratiza¢ao da Informatica (CDI),
organizacdo social pioneira em empoderamento ¢
inclusdo digital, e 1a militou por sete anos, sendo os
quatro ultimos na diretoria executiva global — geran-
doimpacto emmais de 15 paises ¢ 800 comunidades.

Em uma busca por solucdes para a extrema desi-
gualdade que o Brasil ¢ o mundo vivem, Marcel se
conectou,em 2012, coma ONG norte-americana B
Lab (e o movimento global B), que pretende redefi-
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Marcel Fukayama e
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Dario Neto
¢ CEO do
GrupoAnga
e estrategista
da Eureca!.

nir, por meio de certificagdo, o conceito de sucesso
nosnegocios, identificando empresas que usem seu
poder de mercado para solucionar problemas so-
ciais e ambientais. Ali conheceu o grupo que estava
trazendo para o Chile, a Colombia e a Argentina a
certificagdo conhecida como sistema B [B corpo-
ration, eminglés], hoje exibida por 2.360 empresas
no mundo, sendo que cerca de 350 estao na Améri-
ca do Sul. Em 2013, Marcel fundava oficialmente
o Sistema B Brasil.

Nessa jornada empreendedora tdo intensa, o
jovem ainda se associou com mais dois empreen-
dedores para, recentemente, criar a Din4mo, em-
presa B que direciona investimentos para os cha-
mados empreendedores de alto impacto e lhes ofe-
rece programas de gestao — entendendo impacto
como redugao de desigualdade, ao diminuir a vul-
nerabilidade das comunidades e o custo de transa-
¢ao parafamilias de baixa renda e ajuda-las a criar
ativos produtivos.

Marcel ndo tem davidas de que agentes econo-
micos como as empresas podem ser agentes de mu-
dancga importantes na cria¢do de uma economia
mais sustentavel e inclusiva. ©

SAIBA MAIS SOBRE

MARCEL FUKAYAMA
E cofundador e presidente
do Sistema B Brasil e
também cofundador
da Din4mo, empresa

B que oferece gestao

e investimento de
impacto para empreendedores que reduzam
a desigualdade social.Em 2017, concluiu seu
mestrado em politicas publicas na London
School of Economics and Political Science.
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BRASIL E A

ERITOCRACIA

E possivel implantar a meritocracia em empresas
brasileiras, comecando pela cultura | por Neuza Chaves

“Emumasociedade cheiade desigualdades, politi-
cagens e apadrinhamentos como a nossa, deveria ser
proibido alguém se manifestar sobre meritocracia.”

Seraissoverdade? Esse foium dos questionamentos
que recebi ao publicar recentemente o livro Meritocra-
cia: influéncia da cultura brasileira no desempenho e no mérito.
Afinal, a meritocracia usa justamente critérios prees-
tabelecidos para avaliar as pessoas por seus méritos,
considerando unicamente seu desempenho e nao o
tempo de casa, vinculos, parentescos ¢ amizades.

De fato, desde as primeiras iniciativas da merito-
craciano Brasil, ha relatos de que nossa cultura apre-
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senta indicios desfavoraveis a sua implementacao.
No entanto, discordo de quem prefere deixar as coi-
sas como estao sob a alegacao de que a meritocracia
nao combina com nossa cultura. Como estariamos
hoje se nos limitassemos a fazer apenas o que fosse
compativel comnossa cultura? Se fizermosissocoma
meritocracia, estaremos subestimando nossos apren-
dizados ¢ a capacidade de intervir positivamente.
Ha alguns anos, quando eu era gerente em uma
grande estatal e trabalhava com uma equipe maravi-
lhosa, criei uma espécie de blindagem. Quando ou-
viamos frases como “Isso aqui ndo ¢ uma empresa



privada”, “Eles ndo vao aprovar, nao adianta, nao
vaipassar”’, jogavamos esses argumentosna caixa dos
“alibis paralisantes” e seguiamos em frente.
Conhecemos varias organizagdes que venceram as
barreiras contra a meritocracia e obtiveramresultados
excelentes, como motivagao para bater metas, contra-
tagao e retencao de pessoas mais adequadas ao nego-
clo, eliminagao de indicac¢oes ¢ melhoria do clima.
Essas empresas que conseguiram ter uma gestao
mais justa e transparente foram além do discurso,
sintonizando todas as suas praticas na frequéncia do
mérito. A medida que o esforco foi sendo percebido
como algo real e aplicado a todo mundo, sem exce-
¢ao, a mensagem de que mérito é para valer se pro-
pagou e a cultura se viu gradativamente modificada.

COMECANDO PELA
CULTURA

Gerenciar a contenc¢do da cultura ¢ o primeiro
passo para implantar a meritocracia em uma em-
presa brasileira. Fazendo analogia com uma arvore,
nossa cultura tem em sua raiz a ambiguidade, o per-
sonalismo e a concentragio de poder. Os lideres tém
de evitar que essas for¢as subam pelo tronco da flexi-
bilidade, outro trago marcante. Vejamos cada caso:

Ambiguidade e
antagonismo

Um exemplo de ambiguidade ocorre quando os
gestores fingem que estdo apoiando determinada ini-
ciativa, chegam a discursar sobre as a¢oes, masndo a
aceitam de fato. Sao favoraveis a meritocracia apenas
na presenca de seus lideres ou de outras pessoas que
defendem a iniciativa, mas depois se comportam de
maneira ambigua. Isso enfraquece a gestdo, gera da-
vidas e promove decisdes confusas.

Essa incoeréncia remonta a décadas, como se
pode ver em dois artigos da primeira Constituigao,

de 25 de margode 1824: “A Leiseraigual paratodos,
quer proteja, quer castigue, e recompensara em pro-
porcao dos merecimentos de cada um” e “Todo ci-
dadao pode ser admitido aos cargos publicos civis,
politicos ou militares, sem outra diferenca, que nao
sejaadosseustalentos e virtudes”. Os artigos forma-
lizavam o texto de um Estado meritocratico, mas o
que ocorriana pratica? No primeiro artigo, embora
se referisse a igualdade de todo cidadao brasileiro,
o direito ao voto nao era extensivo as mulheres, reli-
glosos, criados e pessoas de menor poder aquisitivo.
No segundo, ndo havia uma descri¢ao dos critérios
paraidentificar tais talentos e virtudes, cabendo essa
atribuicao aos 6rgaos do governo.

Embora o antagonismo tenha sido mencionado
por quase todos os autores e pesquisadores sobre
a cultura brasileira, vou abordar uma analogia do
antropdlogo Roberto DaMatta. Ele coloca o bra-
sileiro em duas perspectivas: pessoa e individuo.
Enquanto pessoa, tem como ambiente sua casa,
¢ protegido por suas relacdes, pela complacéncia,
peloreconhecimento superior de suas qualidades e
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conta com um colo para acolhé-lo, mesmo quan-
do falha. Enquanto individuo, seu ambiente ¢ a
rua, expoe-se a riscos, ¢ chamado a demonstrar
suas capacidades e a se sujeitar a normas e regras
e as autoridades, que o tratam sem considerar re-
lacées ou lacos sanguineos.

Embora o brasileiro transite entre a casa e arua,
a caracteristica natural e predominante de nossa
cultura se situa na perspectiva da pessoa. Dai o
foco nas relacoes pessoais, que se sobrepdem aos
critérios do mérito e sdo responsaveis por conse-
guir uma vaga para o filho de um conhecido ou
alterar uma avaliacdo de desempenho para favo-
recer um amigo, por exemplo. Em culturas que
focam o individuo, o ambiente é mais natural a
meritocracia, fazendo com que os profissionais re-
jeitem relag¢oes familiares no trabalho, indicagdes
e Interesses pessoais.

Essas culturas estimulam o individuo a ter ambi-
¢éo e ase esforcar, pois seu status e remuneragao de-
pendem de sua performance e nao de parentesco,
sobrenome ou amizades influentes. Nessas culturas,
o feedback ¢ assertivo e a diferenciacdo pelo mérito
é mais aceita. No entanto, como o ser humano tem
suas semelhancas em qualquer pais, ainda ali a me-
ritocracia apresenta distorgoes.

Personalismo
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Quem ndo conhece lideres que tém dificuldade
de ser imparciais ao avaliar ou reconhecer pes-
soas de sua equipe? Ha os que ficam receosos de
magoar, os que usam o poder para prejudicar e os
que nao estdo preparados para praticar a merito-
cracia. Isso ocorre devido ao personalismo, outro
trago da cultura brasileira que dificulta a pratica
da meritocracia, porque considera a pessoa, seus
vinculos, parentesco e lagos de amizade, em vez
de aplicar os critérios ao individuo.

Embora muitas organizagdes ja tenham reduzi-
do a forga desse trago, basta se descuidar um pouco
para que ele reemerja, pois ¢ uma forga natural. O
melhor indicador de que o personalismo esta sob
controle é quando um lider reconhece um profissio-
nal e toda a equipe concorda com sua decisdo.

Concentracao
de poder

“Quem manda aqui sou eu, ndo admito by-pass”,
“Me copia em todos os e-mails”, “Nao faca nada sem
falar comigo”. Essas sao frases que andam sumin-
do do vocabulario dos lideres, mas, as vezes, ainda é
possivel ouvi-las. Elas expressam outro traco da cul-
tura brasileira: a concentracao de poder. Esse trago
inibe fortemente a meritocracia por distanciar o lider
da equipe, ndo permitir iniciativas ou autonomia e,
assim, atrofiar o potencial das pessoas.

Recentemente ouvi o depoimento de um CEO
que, ao admitir a concentragao de poder em sua em-
presa, conseguiu reforcar a meritocracia e motivar
osfuncionarios a realizar os objetivos do negdcio. Ele
comegou encorajando e capacitando os gestores a de-
legar e a reconhecer as iniciativas do pessoal dalinha
de frente, eliminando a gestao mando/obediéncia e
apontando o mérito publicamente, com incentivos
financeiros e outros. Ao comunicar a todos que a em-
presa estava valorizando as pessoas que o mereciam,
0 CEO deu visibilidade a meritocracia.

Por sua vez, os demais lideres entenderam que, ao
concentrar o poder, viviam sobrecarregados e com



dificuldades parabater metas, umavez que suas equi-
pesse retraiam por medo, desmotivacao e falta de au-
tonomia para demonstrar sua performance.

CULTURAEAVALIACAO

A avaliagdo de desempenho ¢ o principal instru-
mento paraatribuir omérito e temde serum dos alvos
prioritarios de qualquer empresa que queiraimplan-
tarameritocracia. No Brasil, porém, ¢ comum ouvir-
mos histérias de avaliacées tendenciosas, realizadas
por lideres que priorizam os sentimentos e tragos da
personalidade, em detrimento das agdes e resultados.

Uma falha comum nas empresas é tentar melho-
rar a avaliacdao de desempenho mexendo no instru-
mento. Ndo ¢ ai que estd o ganho, ¢ sim em como a
avaliacdo ¢ realizada. A pior opg¢ao é ignorar a forte
subjetividade de nossa cultura, acreditando que um
instrumento vai torna-la mais objetiva. E necessario
que os lideres sejam capacitados em aspectos com-
portamentais para aprender a lidar melhor com as
equipes e ajuda-las amelhorar a performance. O co-
nhecimento e entendimento dos funcionarios sobre
as expectativas de seu desempenho, bem como os cri-
térios pelos quais serao avaliados, reduzem o nivel de
desconfianca sobre a maneira como os lideres inter-
pretam os critérios ¢ aplicam as métricas.

Além disso, a meritocracia requer que as conse-
quénciassejam estruturadas para estimular o alcance
dos objetivos e o feedback regular sobre o desempe-
nho, afim de que o funcionario tenha tempo oportu-
no para redirecionar sua atuacao.

ANTES QUE SEJA TARDE

Nao ha como negar que as desigualdades, in-
justicas e outros vicios de nossa cultura limitam a
meritocracia. Entretanto, ¢ possivel implanta-la,
embora o caminho seja mais dificil. Os primeiros
passos devem ser dados na diregdo dos tragos da
cultura, identificando-os e contendo-os, antes que
gerem a perda de pessoas necessarias. ©

UM BREVE ESTUDO DE CASO

Muitas vezes,a resisténcia a meritocracia ocorre
por desconhecimento ou por informagoes equi-
vocadas.O importante é sempre levar as pessoas a
compreender seu significado.

O dono de uma empresa havia lido Empresas
feitas para vencer, de Jim Collins, segundo o qual
o maior diferencial das empresas vencedoras é
sua capacidade de diferenciar as pessoas e atri-
buir-lhes o mérito. O executivo nos procurou
para implantar a meritocracia em sua organiza-
¢ao, que estava com sérios problemas, como o
turnover de profissionaisimportantes para o ne-
gocio, insatisfagao de pessoal nas areas-chave e
outros indicadores ruins relevantes.

Observando o ambiente, percebemos que
havia resisténcia interna. Diretores e gerentes
influentes estavam cansados de ouvir aquele dis-
curso do dono. Entio,em vez de falarmos sobre
meritocracia,apresentamos os resultados de or-
ganizacoes que foram bem-sucedidas ao adotar
praticas que desafiam as pessoas com metas e
recompensam aquelas que as alcangam seguindo
os valores da companhia. Aos poucos, os profis-
sionais foram compreendendo a necessidade de
mudar a forma de gestao,atrelando mérito a re-
sultados e tirando a forga das relagoes pessoais,
algo que, naquela empresa especifica, chegava a
criar constrangimentos e conflitos.

Assim nasceu um modelo meritocratico ali,ade-
quado aquela organizagdo, mas robusto o suficien-
te para motivar os profissionais certos. (N.C.)
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Durante sua primeira gravidez, em 2008, a atriz
Jessica Alba passou um bom tempo pesquisando
produtos para bebé e comprando-os online; que-
ria que tudo fosse o mais natural possivel. Muitos
dos que adquiriu se mostraram decepcionantes,
porém: apesar das embalagens de material recicla-
vel, das fotos de natureza e de todas as promessas
feitas, suasfichastécnicasrevelaram a existéncia de
componentes que ela procurava evitar.

Como se nao bastasse, a primeira filha nasceu e
teve uma reacao alérgica horrivel ao sabao em p6
especial que Alba tinha comprado para lavar suas
roupinhas. Foi quando a atriz compareceu ao lan-
camento do livro Healthy child health world, de
Christopher Gavigan, entdo CEO de
uma organizacao sem fins lucrativos.
O autor explica, com base no tra-
balho desenvolvido porsua ONG,
como os pais devem proceder
para evitar a contaminacdo dos
filhos por produtos toxicos.

Alba aumentou a vigilancia se-
guindo esses conselhos, mas perce-
beu que os poucos produtos verdadei-
ramente seguros nao tinham a eficacia
desejada na fungdo a que se destinavam.

Entdo, enxergou uma oportunidade de empreen-
der e convidou Gavigan para fundar, com ela, uma
empresa que fabricasse produtos que fossem real-
mente naturais, livres de quimicos, e funcionassem.

Assim surgiu, em 2012, a The Honest Company,
com foco em criar e distribuir produtos atoxicos para
bebés e gestantes, além de itens de higiene pessoal
e de limpeza doméstica organicos e ecologicos. A
startup levantou mais de US$ 200 milhSes com fun-
dos de venture capital e, em 2015, ganhou o status
de unicornio, com valor de mercado estimado em
US$ 1,7 bilhao. De 17 produtos vendidosinicialmen-
te, saltou para mais de 100 na carteira — acrescentou

umalinhade cosméticosnaturais,inclusive. Devenda
exclusivamente online, passou a ser comercializada
também em grandes redes de lojas de departamen-
tos, como Target e Nordstrom. Suareceita anual ¢ de
US$ 300 milhdes (dados fornecidos pela empresa).

O que Jessica Alba vem descobrindo, no entanto,
é que ter honestidade nos negdcios ¢ bem mais desa-
fiador do que parece, especialmente quando se cres-
ce muito rapido. Nos dois Gltimos anos, a Honest fez
trés recalls de produtos — entre eles, fraldas e lengos
umedecidos com suspeita de terem mofo (mas a em-
presaalega tersido por excesso de zelo). Também foi
processada porum cliente que disse que seu protetor

solarnao funcionavae,emjunhode 2017,
concordou em pagar US$ 1,5 milhao
em uma acao de ambito nacional
nos Estados Unidos que alega-
va que seus produtos para lavar
roupas e louca continham in-
gredientes quimicos ndo natu-
rais — como a producao da Ho-
nest é terceirizada, e para varias
partes do mundo, ¢ dificil contro-
lar toda a cadeia de fornecimento.
Depois de uma reorganizagdo que
incluiu 80 demissdes e a contratagao de
um novo CEO — Nick Vlahos, ex-executivo da
marca Clorox—, Alba espera ver sua empresaavan-
¢ar para um novo patamar. Em entrevista a Fast
Company, ela falou sobre as dores do crescimento.
“Vocé nunca sabe realmente no que se meteu até
estar ali, e cada dia ¢ diferente”, diz, comparando
o processo a ter filhos. “Mas tenho procurado evo-
luir com essas experiéncias. Ser empreendedora
me entusiasma muito.”

A atriz ¢ a porta-voz da Honest ¢ quem cuida de
sua imagem — ¢ a responsavel pela decisao de inde-
nizag¢do milionaria para evitar umabatalhajudicial.
Ela entende que, devido a promessa explicita de ho-
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nestidade, o publico da empresa é muito mais exigente do
que o usual. “Chamar uma organizacao de ‘Honest’ causa
preocupagodes extras quando algo da errado”, reforca An-
drew Gilman, especialista em gestao de crises.

Os produtos de limpeza, acusados de conterem ingre-
dientes quimicos nio adequados a proposta da companhia,
tiveram as féormulas rapidamente alteradas — ainda que
Alba atribua a mudancga mais a um constante processo de
aperfeigoamento do que a uma reacdo as criticas dos con-
sumidores que reverberaram na imprensa.

A Honest agora quer reduzir pre¢os para que seus pro-
dutos se tornem acessiveis a mais pessoas. Segundo Alba, a
empresa esta conseguindo baixar os precos gracas a econo-

0 FOCO AGORA ESTA NA
REDUCAO DE PREGOS, EM
PRODUTOS MAIS ACESSIVEIS

mia de escala e a maior eficiéncia tanto na producdo como
na precificacdo.

O grande objetivo é transformar o que inicialmente estava
estruturado como um e-commerce em uma companhia glo-
bal omnicanal, como explica Alba. A experiéncia do novo
CEO pode, em sua opinido, ajudar a tornar isso realidade.
“Seu curriculo como executivo ¢ incrivel; ja trabalhou na
[empresa de cosméticos] Burt’s Bee e supervisionou varias
marcas na Clorox.” E ela também admite: “Como empreen-
dedores, vamos aprendendo enquanto fazemos”.

Um fator de pressdo particular sao as interminaveis espe-
culagdes do mercado, que vao da suposta venda do negdcio
para a Unilever a abertura de capital em bolsa de valores,
mas Alba prefere ndo falar sobre esses assuntos. “Eu me
concentro no dia a dia — em como entregar a melhor ex-
periéncia para o consumidor, em como realmente desen-
volver a marca. Quanto ao restante das coisas, prefiro que
outras pessoas falem por mim.” Os rumores sobre aquisi¢ao
podem ter a ver com a compra da Seventh Generation pela
Unilever em 2016. Ja o IPO estava previsto; sua demora tal-
vezse deva, conforme especialistas entrevistados pela CNN;
aos recalls e processos judiciais.

Onamero de clientes aumenta. A propria Albateve seu ter-
ceiro bebé no tltimo dia de 2017 —Hayes. Mas, como elavem
aprendendo, dar a luz um negdcio honesto ndo é tao facil. ©

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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Quer um RH promotor de
inovacao? Toque as almas

Por Denise Horato

Quandome perguntam o que hddeinovadorpara
ser feito na area de recursos humanos, respondo de
imediato: tudo. Afinal, somos o tempo todo agentes
de transformacao e de renovagao de ideias, treina-
mos pessoas para revisitarem seus processos, ferra-
mentas, servigos, preparamos o contexto cultural
para que as mudancas necessarias acontegam den-
tro das organizacoes.

Quando penso em inovagao,
porém, nao estou falando de tec-
nologias avancadas ou de reinven-
tar a roda. Refiro-me ao costume
diario de estar aberto a alterar um
pontodevista,aproporumaforma
mais rentavel de produgao, a ouvir
o colega aolado que tem um estilo
de pensar diferente, uma orienta-
¢aosexual distinta, umanacionali-
dade de costumes impares. Pautar
a empresa para o acolhimento da
diversidade ¢ da inclusdo ja ¢ um
grande passo para pensar de outra
maneira e aceitar o novo.

Como realmente engajar os co-
laboradores nainovacio? Epreciso
toca-los na alma. Estamos lidando
com coragoes e mentes, ¢ ambos tém de estar conecta-
dos para uma pessoa ter o habito e a vontade de inovar.

Vamos comegar pelos lideres, os principais responsa-
vels por nortear as trilhas que levarao a mudanca. Esti-
mular a cultura de inovagao passa pela lideranca positi-
va, que promova abertura e comunicacao livres, que es-
timule entre os colaboradoresnovasideias, aprendizado
e desenvolvimento constantes para alcangar resultados.
Programas estruturados para desenvolver competén-
cias de gestdo de pessoas, alinhados com os propositos
da empresa, sdo campos férteis para ter essa lideranga.

Coracoes e
mentes devem
estar conectados
para as pessoas
— dos lideres
aos millennials —
terem o habito
e a vontade
de inovar

Denise Horato
é diretora-executiva de RH da Roche Brasil, a
sétima maior afiliada da Roche mundial,com
faturamento anual de R$ 2,6 bilhdes, 1,3 mil
colaboradores e exportagdes para 23 paises. Entre
suas marcas estao Bactrim, Rivotril e Lexotan.

E os aliados para a conquista da cultura da inovacao?
Tenho passeado pelas diversas areas da nossa empresa
e descoberto muitos deles. Vocé, do RH, ja pensou em
fazerum convite de parceriacomtecnologiadainforma-
¢ao? RHeTTtémaltopotencial de promoverinovacaoe
capital humano, unindo avanco trazido pela tecnologia
agestao de talentos. Sistemasintegrados ou plataformas
de recrutamento e selecao sao capazes de agregar muito
aesse proposito, de modos diversos.
Assim, o RH cumpre seu papel de
parceiro de negdcios que fornece
ferramentas inovadoras para que
oslideres possam gerenciar melhor
suas equipes.

E que tal o marketing externo
como aliado? Como ha oportuni-
dades de integragao com o RH!
Conceito novo ainda no Bra-
sil, em comparacao aos EUA, o
desenvolvimento do employer
branding, que, a principio, atua
no valor da organizacdo para
seus colaboradores, é fundamen-
tal paraareputa¢io da empresae
para a atragio de novos talentos.

E o que dizer da alma dos mil-
lennials? Eles sdo determinantes para um RH inova-
dor. Procuro inserir atividades que desenvolvam o espi-
rito empreendedor, no sentido de atender essa geracao,
para que, cada vez mais, assuma as rédeas de sua carrei-
ra. Outra iniciativa tem sido disponibilizar uma lista de
mentores—lideres seniores—treinados paradesenvolver
esses jovens ¢ acompanha-los ao longo do tempo.

Naoparodeestudarainovagao. Descubro que inovar
ndo ¢ inventar, mas disciplina, habito, cultura e necessi-
dade. E, no caso da minha profissdo, ¢ cuidar bem das
pessoas para que elas evoluam e inovem. ©
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A mudanca da arquitetura da informacao

esta levando a um processo de

descentralizagao que abole o conceito de

lideranca | por Massimo Di Felice

As tltimas geragoes de redes digitais implemen-
taram formas de interacao inéditas, permitindo a
conexao ainternet nao apenas de pessoas, disposi-
tivos e dados, mas também de coisas (Io'T), territo-
rios (sistemas informativos geograficos) e biodiver-
sidades (big data climaticos e genéticos).

O advento de tais arquiteturas conectivas tem
mudado a arquitetura da informacao, a qual, mais

que se basear em trocas de informacdées entre emis-

sores € I‘CCCI)tOI’ﬁS, apro ima-se de uma (‘()n]pO"

¢ao quimica, feita de nn ulas que, ao interagi-

rem, conectam-se, alterando-se reciprocamente €
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dando vida a novos elementos. Uma vez criados,
esses elementos alteram a arquitetura da rede.

Como Lemuel Gulliver no famoso conto de
Jonathan Swift, despertamos em uma paisagem
desconhecida, na qual nos encontramos amarra-
dos a redes e em contextos complexos, estranhos
a nos. A inédita situacao nos impoe aprender ra-
pidamente as novas geografias conectivas e enten-
der a complexidade das intera¢des em redes para
poder interagir com elas.

A caracteristica que marca a transformagao das
organizacdes nos contextos digitais é a mudanga

x 4 < 2 V )
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A GESTAO DE HOJE NAO
SE LIMITA A DECISOES
HUMANAS; ABRANGE
DADOS, INTELIGENCIA

ARTIFICIAL E BIOSFERA

de suas ecologias — ou ecossistemas — de interagao.
Na era industrial, as empresas podiam gerenciar,
adaptar e controlar estrategicamente sua comuni-
cagdo. Agora, a comunicagao deixa de ser o pro-
duto livre e independente de um sujeito-ator ou
de emanar de uma estratégia institucional para se
tornar a consequéncia do conjunto de interacdes
atuantes no ambiente da ecologia comunicativa.

Isso modifica as relagdes ¢ o conhecimento. Na
obra Cibercultura, Pierre Levy fala em “aspiragao de
construcdo de um lago social, que nao seria funda-
do nem sobre liga¢Ges territoriais, nem sobre rela-
¢Oes institucionais, nem sobre relagdes de poder”,
como de costume. O lago se apoiaria “na reuniao
de pessoas em torno de centros de interesses co-
muns, no compartilhamento do saber, no apren-
dizado colaborativo, nos processos abertos de co-
laboracao”. Ou seja, a dimensao informativa ¢ o
conhecimento substituiriam as relag¢des hierarqui-
cas e haveria um particular processo de descentra-
lizagdo. As culturas hackers, os movimentos sociais
netativistas, os blockchains e a difusao de uma cultura
generalizada da colaboragao sao provas do fenome-
no. Institui¢des empresariais, governos e quaisquer
tipos de organizagao ja podem se beneficiar dele.

Mas o que acontece com a figura do lider nesse
novo contexto?

Mesmo quando entendido como ente inspira-
dor, exemplo ético e motivacional, o lider tradi-
cional ficou inadequado para a complexidade e
aimprevisibilidade do mercado transformado em
ecossistemas interativos. A gestao corporativa de
nossa contemporaneidade conectada nao se limi-
ta mais a decisdes humanas; abrange os dados, a
inteligéncia artificial e, cada vez mais, a biosfera.

E necessario buscar, nos oceanos de dados e de
conexdes, formas de administragdo ndo mais cen-

tradas em pessoas, nem mais baseadas na tomada
de decisoes centralizada, e construir redes e arqui-
teturas do conhecimento coordenadas pelas tec-
nologias da informagao e comunicagao.

O que pode substituir a cultura do lider? A cul-
tura das redes e da conectividade, distribuida e
disseminada em diversos ambitos e entidades.
Surge um novo tipo de inteligéncia extra-huma-
na, situada nas redes de pessoas e maquinas e dis-
ponivel a um clique.

Quanto as carateristicas dessas novas organi-
zagdes sem lideres, baseadas em uma governanca
descentralizada, em primeiro lugar devemos pen-
sa-las nao mais como estruturas institucionais, e
sim como redes e tecidos distribuidos e conectados,
feitos de dados e de informacdes e atravessados em
todasaspartes pelo que, até entdo, era considerado
o mundo externo.

Vale utilizar uma metafora visual: na época da
conectividade, a forma das organizagdes pode ser
associada a imagem de uma agua-viva, organismo
que habitaa agua e que por elamesma é composto.
Membrana sutil e transparente, a dgua-viva passa
atomar continuamente formas diversas, impulsio-
nadas pelas correntezas provocadas pelas marés,
mostrando-se a ndés como uma interface que co-
necta duas “aguas”.

Agora, as marés e os mares sao formados pelos
dados. Agora, somos oceano. Precisamos apren-
der com as aguas-vivas e, em vez de lutar contra a
baleia, como fez o capitao Ahab de Melville, nos
tornar o rastro dela no oceano. Sem lider.

Italiano,

¢ socidlogo,
professor livre-docente
da Universidade de Sdo Paulo (USP)
e coordenador do Centro de Pesquisa
Internacional sobre Redes Digitais Atopos.
Cofundou o Centro de Pesquisa Internacional
de Teoria Social para a Sustentabilidade -
Sustenibilia, da Universidade La Sapienza,
de Roma, e é diretor cientifico do Istituto
di Alti Studi Toposofia. Escreveu este texto
especialmente para HSM Management.
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ESTAVA
SENTINDO
FALTA DO

DA HSM
MANAGEMENT?

Em fevereiro, estreia a segunda temporada,
nao perca! Cada semana,um dos nossos
vlogueiros vairesponder a uma pergunta complexa diferente

Nosso hacker:
SILVIO MEIRA

Ele fundou o famoso instituto de inovagao CESAR,

o cluster Porto Digital — que abriga algumas das mais

bem-sucedidas e globais startups brasileiras — e um monte de empresas.
E fez isso fora do eixo Rio-Sao Paulo, em Recife! Autor da “biblia”

Novos negdcios inovadores de crescimento empreendedor no Brasil,
indiscutivelmente um dos maiores especialistas do Pais em inovagao,
empreendedorismo e transformagao digital. Se vocé quer inovar,
empreender ou pivotar seu negocio, € dos conselhos dele que precisa!

;
7 | -
-
-

Nosso coach:
PAULO CAMPOS 1 -

Ele trabalha ha quase 30 anos com programas corporativos de lideranga,
gestdo de pessoas e autoconhecimento. E professor em cursos de
pos-graduacéo e educacéo executiva de instituicoes como ESPM e
Sustentare e autor do livro A estreia do lider, sobre os desafios (muitas
vezes nao percebidos) de quem acaba de virar chefe. Sua formagao

é diversificada: inclui comunicagéo, educagao fisica, administragcao

e psicologia da educagao. Se vocé busca mudanca ou aceleragéo na
carreira ou tem uma meta ousada para bater, ele é “o cara”!

Se voceé tiver uma pergunta
cabeluda a fazer, envie para:

pergunteaosvlogs@hsmpublishing.com.br

TODA SEGUNDA-FEIRA EM REVISTAHSM.COM.BR

Nossa mentora digital:,
MARTHA GABRIEL

Ela esta na lista dos principais pensadores digitais do

Brasil, tendo escrito nada menos do que seis livros sobre o assunto — o
mais recente é Vocé, eu e os robds: pequeno manual do mundo digital.
Estudou neurociéncia no Massachusetts Institute of Technology (MIT), dos
Estados Unidos, e tem experiéncias multiplas, como executiva, consultora,
palestrante internacional e professora (de pds-graduagéo

na PUC-SP). Se néo converter seu mindset de analdgico em digital com
ela, vocé ndo tem mais salvagéo, néo...

Nosso millennial: F=i=
AUGUSTO JUNIOR

L 4

Ele é evangelista da energia jovem na Eureca!, empresa que trabalha com
processos seletivos, desenvolvimento e employer branding, com 120 mil jovens
talentos em sua plataforma. Escreveu o livro O que a juventude pode fazer por
nossa nagdo?, desenvolveu o projeto “Universitarios Acima

da Média” (presente em varias universidades brasileiras) e foi selecionado
pelo Férum Econdmico Mundial para integrar seu Global Shapers, movimento
de millennials que querem liderar a mudanga do mundo. Coragem! Seja
desafiado por um mentor jovem!

hsm

management
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Lideres do varejo devem ser
campeoes da mudanca

Por Luis Augusto Lobao Mendes

Vocé sabia que, na China, hé lojas do Walmart que
entregam os produtos comprados pelo site em 30 mi-
nutos a um custo equivalente a US$ 1? Quem con-
tou isso foi Doug McMillon, CEO mundial do grupo
supermercadista, na NRF 2018, o “big show” do va-
rejo mundial em Nova York, do qual
acabo de voltar. McMillon afirmou
que o Walmart estd se tornando uma
empresade tecnologiae, porisso, esta
langando duas academias para re-
treinar seus funcionarios em tornode
uma cultura de mudanga, compati-
vel com uma empresa de tecnologia.

Também na NRE a consultora
Kate Anckettill, da GDR Creative
Intelligence, endossou a mudanga de
posicao do Walmart, ao afirmar que
os gestores do varejo, ndo importa
de que tamanho ou segmento, tém de
mudar o mindset ¢ pensar como plataforma, como se
fossem a Amazon. Tendéncias como fragmentacao do
mercado, mudanca do comportamento dos consumi-
dores, excesso de lojas e ascensdo das experiéncias sobre
os produtos estariam levando a isso, segundo ela.

Muita coisa relevante foi discutida na NRF, mas
compartilho trés ideias sem as quais o resto ndo
faz sentido:

1. A discussao sobre a venda pela internet e pela
loja fisica chegou ao fim; prevalece a omnicalidade.
Neste exato instante, ¢ obrigacdao de cada varejista
pensar em entrar em novos canais ¢ contextos. Por
exemplo, variasvarejistas estao fazendo parceriacom
a General Motors para participar de seu marketpla-
ce; uma rede de mercearias coloca catalogos de pro-
dutos nos voos da Lufthansa para que os passageiros
os comprem antecipadamente e recebam em casa,
evitando a geladeira vazia quando chegarem l4.
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Gestores do
varejo tém
de mudar o
mindset e

pensar como
plataforma

Luis Augusto Lobao
Mendes é professor da HSM,
com vasta experiéncia
executiva—no desenvolvimento
eimplantagao de modelos de
gestao — e académica.

2. A experiéncia de compra é o que de fato vai tor-
nar cada negbcio competitivo e singular, e ela requer
investir no conhecimento do cliente — nos customer
insights, como esta revista mostra na pagina 30. Ex-
periéncias focadas no estilo de vida terdo mais suces-
so,navisao de Anckettill. Por exem-
plo, arede de lojas de departamen-
tos britanica John Lewis oferece
servico de concierge para conectar
o cliente com quem pensa como ele
em assuntos que vao de cortes de
cabelo a treinamento tech.

3. O papel da lideranca no vare-
jo fica mais importante: os lideres
devem assumir o papel de campedes
da causa da mudanga e mudar em
alta velocidade. Isso significa adqui-
rir novas competéncias e fazer o que
nao se espera. O lider da Castora-
ma, varejista francesa do tipo “faga vocé mesmo”, de-
cidiu passar a vender um wallpaper que proporciona
uma experiéncia interativa em tablet para criangas e
pais na hora da contacao de historias antes de dormir
—1inesperado. O lider do BuzzFeed montou um labo-
ratorio de produtos e agora vende cagarola inteligente
(vocé joga os ingredientes e ela praticamente cozinha
sozinha, ligada a um aplicativo por Bluetooth), e o app
ja tem 107 milhSes de usuarios. Vocé pode fazer mu-
dangas pequenas, como instalar um espelho inteligen-
te no site para provar produtos, médias, como fez o
Grupo Reserva no Brasil, que passou a aceitar bitcoin
como forma de pagamento em seus e-commerces, ou
gigantescas, como realmente virar uma plataforma.
Mas seja um campedo da mudanca.

Guarde bem esses trés pontos e siga a recomendacao
que James Curleigh, presidente da Levi’s, fez na NRF:
tenhaum pé na tradi¢io, mas ponha o outrono futuro. ©

FOTO:DIVULGACAO HSM



7% Summit
Prepare-se

para desvendar
o futuro além

da curva.

As tecnologias
exponenciais estao se
manifestando a todo
momento e moldando o
mundo em que vivemos.

A hora de sair do lugar
comum e impactar
positivamente nossa
sociedade através das
nossas agoes € agora.

Conecte-se com inovadores,
empreendedores, lideres
empresariais e empresarios,
e aprenda sobre inteligéncia
artificial, robotica,
impressao 3D, Big Data,
neurociéncia e muito mais!

23 e 24/04
Sao Paulo

.%o SingularityU Brasil

Fagca ja a sua inscricgao
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Para a Amil,
cuidar do sistema
de salde do Brasil
é cuidar da saude
do brasileiro.

A Amil é a maior empresa brasileira voltada exclusivamente para
asaude e, por isso, trabalha diariamente na construcdo de um
futuro mais sustentavel para o complexo sistema de sadde nacional.
Sao diversos investimentos em gestdo e na busca por melhores
préaticas que colaborem com a salde de todos e tornem o sistema
complementar um beneficio possivel para milhdes de brasileiros.

amil.com.br Uma vida de salde para vocé



