ELAS SO CRESCEM

Confira o modelo de negdcio
das cooperativas de crédito
A Trader Joe's e os millennials

0 jogo dos 7 erros da transformagao

ITI a n a g e m e n t digital das empresas

0 que o Creative Destruction Lab,
de Toronto, nos ensina
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SMART CITIES

Transformacao digital
nos servicos puablicos

Discretamente,
cidades do mundo
inteiro, até do Brasil,
conseguem enriquecer
e aumentar a qualidade

de vida de seus habitantes
gracas a um novo foco -

0 usuario — e a uma gestao
apoiada em tecnologias
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Ojogodos
7 erros da
transformacgao
digital
Vocé pensou que
o mundo digital
era baseado
em criatividade,
certo? Nao é.
Ele se apoiaem
observagodes
criativas, ¥
sobretudo do L 0 “Chinese way”
30 & dit 5 limitagdes para ¢
quenaoc e dito. T AN ganha o Brasil
a inteligéncia Uma d
artificial madas
mudangas é o
Arotulagemdos d
CDL (ou como o dados, em geral menor grau de
Canadé desafia dependente individualismo;
o outra, o
o Vale do Silicio) das pessoas, :
- . planejamento
O laboratério éumadas ara o futuro
de destruicao vulnerabilidades. P ’
criativada L .
Rotman
School Como a Trader
associa Joe’s lida com
tecnologia os millennials
e gestdode Ajovem
modo inédito.

Harley garante:
nessa varejista
nado ha
gestores sub-
apaixonados.

sesesesss CONTAGEM REGRESSIVA
com Paulo Veras (99)
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0 que fazer “Aculturabilidade” Desperdicio de Eradainformacao?
quando nao se pesa mais do que estratégiaé Erado cliente? Esta
sabe o que fazer? sintonia cultural tema em Davos é aeradaurgéncia
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Como crescer
economicamente sem
sacrificar a qualidade de
vida? Atecnologia é s6
uma das respostas.

34 O futuro esta nas
smart cities

P 40 Até Hong Kong
precisa melhorar

44 Pioné€iras do Brasil

50Palava; ¢riada do-zero

s COLUNISTAS CONVIDADOS NESTA EDIGAO

53 74 91

), C
li Cr dc¢ I" O
indiano, ele estd desenvolvendo
uma smart city novinha perto
de Mumbai, na India

A disrupgao do
cooperativismo

financeiro
A economia
compartilhada
estd criando
momentum para
as cooperativas
de crédito.

TEMAS POR CORES

ESTRATEGIA E EXECUCAOQ
LIDERANCA E PESSOAS
INOVACAO E CRESCIMENTO

REPORT SETORIAL

Farmas buscam a préxima

formula do crescimento
Apés um ciclo de sucesso
impressionante de mais de
duas décadas, empresas
farmacéuticas buscam
novas receitas de sucesso.

96

98 + 32

Onda 3x4: Mindset Elas HSM: High potentials:
Hugo global: Daniel  porelas: exponencial: Thomaz Dario Neto
Bernardo Azevedo Tamy Lin Daniel Gava Castilho (com Gabriela Reis)
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Editorial

5-10-15, nosso

Guilherme Soarez,
CEO da HSM

mals novo codigo

comunidade executiva adora uma linguagem

cifrada, como sabemos: dizemos cotidiana-

mente “esse ¢ um caso 80-20” (a regra de Pa-

reto, segundo a qual 80% dos ganhos deriva

de 20% das iniciativas ou das pessoas, entre
outras coisas). Ou “nossa educacao corporativa segue
o modelo 70-20-10” (70% do aprendizado on the job;
20% na interacao com outros e 10% em eventos edu-
cativos formais). Ou, ainda, “nossa gestao de pessoas
se baseia no 20-70-10” (em premiar os 20% melhores,
manter os 70% medianos e afastar os 10% de pior de-
sempenho). Codigo ndo ¢é arrogancia: seleciona inter-
locutores e, por isso, acelera a comunicagao.

Esta edi¢ao de HSM Management propde um novo
codigo a vocé, mas nao sé para o trabalho; vale para a
suavida. Anote: 5-10-15. Significaque tudo de que vocé
precisa diariamente deve estar a 5 minutos de caminha-
da, tudo de que precisa a cada trés a quatro dias deve
estar a 10 minutos a pé, e as coisas que vocé renova a
cada semana ou més devem poder ser adquiridas apos
uma caminhada de 15 a 20 minutos.

Descobricom o empresarioindiano Abhishek Lodha,
no Dossié desta edicdo, que, se nossa cidade nos propor-
cionaisso, ela ¢ uma cidade inteligente. Mas nao ¢ facil
chegar a esses nameros. Precisa haver toda uma estru-
tura (especialmente, mas ndo exclusivamente tecnol6-
gica) nos bastidores, algo que hoje ainda ¢ muito raro
nas cidades brasileiras — raro em qualquer cidade do
mundo, na verdade. S6 ndo ¢ impossivel, como muitos
pensam. A colombiana Medellin, sinonimo de proble-
ma ¢ de violéncia nos anos 1990, conseguiu virar uma
smart city. Contando, ninguém acredita, mas temos em
nossa equipe editorial uma testemunha ocular: nossa
colaboradora Lizandra Magon de Almeida ja visitou
Medellin e foi arrebatada pelo que viu.
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Se Medellin conseguiu, o Rio de Janeiro, por exem-
plo, consegue também, concorda? Como 2018 ¢ um
ano eleitoral (ainda que as elei¢des nao sejam munici-
pais, tudo esta ligado), esta mais do que na hora de dis-
cutir os modos de mudar nossas cidades e fazé-los acon-
tecer, e daiapertinéncia deste Dossi¢. Mas éimportante
frisar: nao se trata s6 de uma questao de gestao pablica;
essa ¢ uma tarefa para a sociedade como um todo, e
as empresas tém um enorme papel a cumprir — como
cumpre Abhishek Lodha, a quem eucitei. Ele esta cons-
truindo a smart city Palava, nos arredores de Mumbai.

Quero destacar pelo menos outros quatro assuntos
desta edi¢ao. O primeiro é a reportagem sobre trans-
formacao digital. Vira e mexe voltamos a esse assunto e
assim tem de ser, nao s6 porque ha novos aprendizados
a compartilhar, como também porque 100% das em-
presas brasileiras estao enfrentando esse imenso desafio
neste exato instante. O jogo dos sete erros contém li¢oes
valiosissimas sobre o assunto e ¢ leitura obrigatoria.

O segundo tema que merece sua atencdo ¢ o das limi-
tagdes da inteligéncia artificial. Também ¢ assunto re-
corrente aqui, maso angulo daslimitacdes (e dasmanei-
ras de contorna-las) é novo, e de uma utilidade impar.
Aterceirarecomendagaodeleituraquefacoéareporta-
gem sobre cooperativismo financeiro. Quando pensa-
mos em disrup¢ao (no setor financeiro ou em qualquer
setor de atividade), pensamos em startups tecnologicas,
mas esse texto nos ensina que ha outras formas de fazer
umainovagao de ruptura. O cooperativismo financeiro
¢ antigo, mas ganhou vida nova com a economia com-
partilhada e com mudangas de regulamentacao.

Para terminar, acho que o leitor deveria priorizar a
leitura do artigo de Michela Chin, da PwC, sobre ojeito
chinés de gerenciar empresas. Ha cada vez mais chine-
ses controlando organizagdes no Brasil, afinal!

IMAGENS: DIVULGACAO



Contagem regressiva
com Paulo Veras

Depois do
unicornio
Em janeiro, o Brasil viu nascer seu primeiro

unicornio (startup de tecnologia que atingiu
o patamar bilionario em valor de mercado),

a 99. 0 ex-CEO do segundo aplicativo de
transporte mais usado no pais, atras do
Uber, conta os bastidores da negocia¢ao
com a chinesa Didi Chuxing, e seus
proximos passos | por Ticiana Werneck

Quais os aprendizados da

negociacao com os chineses?
5 Antes de completarmos a venda

de 100% das agGes para a Didi

Chuxing, haviamos passado

por um processo parecido de
negociagao de uma participagdo minoritaria um
ano antes, em uma transacao até mais complexa.
Entdo, tinhamos mais experiéncia e relacionamento
nessa segunda vez, o que ajudou bastante.

Os chineses s3o muito objetivos e pragmaticos.
Quando concordam com as ideias, avancam rapido;
quando discordam, o processo anda devagar. Como
eles ndo contrariam diretamente os interlocutores
na negociagao, ¢ fundamental ter um bom ativo e
garantir que entendam seu valor para alcancar o
sucesso, assim como ter sensibilidade nas conversas
para ler nas entrelinhas. Outro elemento importante
¢ falar com as pessoas certas do lado de 14,
aquelas que efetivamente tomardo as decisdes. Na
China, hierarquia ¢ um fator forte e, em geral, os
subordinados tém autonomia limitada comparada
com o que vemos no Brasil.

4 E em relacao a gestao chinesa?
0 que vocé aprendeu?

8 HSM MANAGEMENT EDICAO 127

A escala deles ¢ impressionante — a Didi, sozinha,
faz na China mais corridas por aplicativo do que o
Uber no mundo inteiro. Entao, tem sido um periodo
de muita transformagao na 99, e acima de tudo de
uma troca rica, em que os dois lados tém aprendido.
Os brasileiros tém mais jogo de cintura, mais
cuidado no atendimento e no relacionamento. Ja os
chineses tém foco, senso de urgéncia e uma ambicao
gigante, até pela escala a que estao acostumados.

Aceleramos varios processos na 99 depois que
comegamos a trabalhar com eles. L4 ¢ assim: se ndo
bateu a meta de corridas da manha, o que sera feito
a tarde para compensar? Costumavamos trabalhar
com algumas rotinas trimestrais que viraram
mensais, € com semanais que viraram diarias. Os
chineses tém uma cadéncia de execugao dificil de
encontrar no Brasil.

Passados dois meses do
negécio fechado, o que

3 mudou na sua rotina?
Eu sai da transagao, assim como
meus socios e investidores; a
Didi ficou com 100% das agoes.
Foi uma negociagao boa para todos, com um
retorno excelente pelos cinco anos de trabalho
na startup.
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SAIBA MAIS SOBRE
PAULO VERAS

QUEM E: Cofundador e ex-CEQ da 99, aplicativo de mobilidade
urbana com 500 mil motoristas e milhdes de corridas

por més, que antes de ser comprada pela Didi Chuxing

havia recebido investimentos da prdpria e de Softbank,
Riverwood, Tiger Global, Qualcomm e Monashees Capital.

TRAJETORIA: Membro do conselho da operadora de
e-commerce B2W. Foi diretor-geral da Endeavor no Brasil e
membro de seu conselho por oito anos, além de engenheiro
da Asea Brown Boveri (ABB). E formado em engenharia
mecatronica pela USP e tem MBA pelo Insead, na Franga.

EMPREENDIMENTOS: Fundou diversas startups digitais
desde 1995, incluindo o portal GuiaSP, a empresa de
webdesign Tesla (assim batizada bem antes de Elon Musk
teraideia) e a produtora de videos digitais Pixit.

Como a transagao ¢ recente, ainda estou Como é construir uma

definindo meus préximos passos. Adoro stgrt.u}’)s empresa atraente mesmo com

e tenho certeza de que o setor de tecnologia ira 5
concorrentes como Uber:

proporcionar grandes oportunidades na proxima ) ’ o
Creio que esta ¢ a esséncia

do empreendedorismo. Meus

tempos na [ONG] Endeavor
ajudaram bastante. Bons valores e uma
cultura s6lida fizeram a diferenga em nosso

década. Ao longo do ano quero definir como
vou trabalhar essas oportunidades.

Em sua visao, quais Foram
favor. Enquanto os concorrentes ganhavam

2 os diferenciais da 39 que a exposi¢ao negativa em funcdo da forma como
transformaram no primeiro operavam, a 99 ganhava seguidas vezes o
unicérnio brasileiro? Prémio ReclameAqui de atendimento no
Em primeiro lugar, acho que, segmento de apps de transporte. Com menos
mesmo com pouco capital, conseguimos atrair investimento que a EasyTaxi montamos um time
pessoas talentosas e comprometidas com o mais completo ¢ alinhado para o longo prazo.
sucesso da empreitada. Sempre tivemos cuidado Também ¢ necessaria perseveranga, pois
com o atendimento, tanto de motoristas quanto a jornada ¢ recheada de desafios.
de passageiros. Essas caracteristicas geraram
diferenciais como n.lais segurangca, um siiﬁterr.l% DIDI VS. UBER -
de pagamentos eficiente ¢ um app mais intuitivo 0 ROUND DO BRASIL

e funcional que o dos concorrentes. Dessa o o
Aaquisicdo da brasileira 99 é mais um indicativo do avango

forma, construimos um ativo de muito valor em da Didi Chuxing sobre o territério da Uber, iniciado em 2016
pouco tempo. quando arrematou os negdcios da concorrente californiana
. . na China por US$ 35 bilhdes. “A globalizagao é uma prioridade
Qu1semos vender a empresa pela necessidade estratégica maxima para nés. Com investimentos em
ito nein: ars solugdes de Inteligéncia Artificial continuaremos a avangar
de Capltdl’ pr1nC1pa1n.1€nte para COIl.CO}"I‘CI' na trgnsformacéogdo transporte urbano através de operaf:ﬁes
com o Uber, que havia levantado bilhdes e parcerias internacionais diversificadas”, disse Cheng Wei,

de délares com investidores. A Didi tem os fundador e CEO da Didi, em comunicado oficial. O app da Didi tem
, . 450 milhdes de usudrios em mais de mil cidades pelo mundo.
recursos necessarios.
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Essa é a licdo que a agilidade
de aprendizado ensina, como
explica George Hallenbeck

| Por Lizandra Magon de Almeida

Anote esse conceito: agilidade de aprendizado, ou
“learning agility”. Com base na observacao, o con-
sultor George Hallenbeck percebeu que essa é a ha-
bilidade-chave de lideres que promovem a mudanga
rapidamente, e criou uma metodologia para ensina-
-la aos demais lideres. “Em geral, os que dominam
a agilidade de aprendizado sao muito bons em criar
solugoes rapidamente. E uma habilidade complexa,
mas o que esta em suaraiz ¢ que essas pessoas apren-
dem com as experiéncias que tém na vida, tanto no
trabalho como fora dele”, explica.

O que permite que criem solugdes muito mais ra-
pidas e eficazes? Segundo Hallenbeck, essaslideran-
¢as reservam um tempo para tentar entender que
licoes podem aprender dassituacoes e, quando depa-
ram com novos desafios, esforcam-se para adaptaras
licoes aprendidas aos novos desafios que enfrentam,
em vez de fazerem o que ja funcionou antes.

Treine quatro conjuntos de comportamentos:

BUSCAR. Deixar fluir a curiosidade, correr atras
proativamente de experiéncias novas.

ENCONTRAR SENTIDO. Procurar aprender ativamente
a partir da nova experiéncia, fazendo perguntas,
tentando enxergar novas abordagens, aprendendo com
os préprios erros, ouvindo o ponto de vista de outras
pessoas, prototipando ou fracassando rapido.

INTERNALIZAR. Refletir sobre as situagdes
experimentadas, pedir feedback e racionalizar sobre
as experiéncias para assimilar as ligdes resultantes.

APLICAR. Usar o aprendido em novos
desafios, de forma consciente.

10 HSM MANAGEMENT EDIGAQ 127

O trabalho de Hallenbeck com agilidade do apren-
dizado se concentra principalmente no Center for
Creative Leadership, consultoria dedicada a treina-
mentos. “Ensinamos como os lideres podem apren-
der com suas proprias experiéncias. Mas nos os colo-
camos em situacoes que os tiram da zona de conforto,
e ajudamos a se sentirem mais confortaveis comisso.”
Emenos simples do que parece, afirma, porque quem
chegouaumaposicao delideranga costumagostarde
exaltar o que o tornou bem-sucedido.

Saber implementar essa nova forma de pensar em
uma organizagao — que provavelmente ¢ intoleran-
te a erros e confortavel com seus modos de pensar
— ¢ outro desafio que precisa ser encarado. “Muitas
vezes, as pessoas chegam com novas ideias que, em
vez de serem vistas como uma forma de aprender, re-
sultam em punig¢Ges. Que mensagem isso envia para
as pessoas? ‘Nao desvie, ndo assuma riscos, deixe as
coisas como estao’.” O trabalho do consultor, por-
tanto, precisa envolver nao so6 o lider especifico que
recebe o treinamento, mas também outras lideran-
¢as e acionistas da organizac¢do em questao.

Hallenbeck enumera os problemas que fazem os
lideres procurarem desenvolver a agilidade de apren-
dizado: (1) questionamentos hierarquicos e sucesso-
rios; (2) dificuldades com estratégia; (3) falta de talen-
tos; (4) mudancga; e (5) desafio da inovacao e da cultu-
ra. “Muito frequentemente ha uma mistura de todos
esses problemas”, observa, “mas os que mais se dis-
poem apassar pelo processo sao justamente os execu-
tivos que estdo lutando para promover a mudanca.”

Como o treinamento da CCL comega? Com exer-
cicios para que os lideres se abram mais a experién-
cias novas sem sentir tanto desconforto assim.

IMAGEM: DIVULGACAO
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A mudanga através da tecnologia estd chegando. NADA E COMO VOCE PENSA.
Viva experiéncias extraordindrias e desafie o status quo.
Arrisque fazer diferente e descubra que o erro é valioso.
Amplie seu horizonte, redefina quem vocé é.

Inove, suas ideias podem mudar o mundo.
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“Aculturabilidade” pesa mais
gue alinhamento cultural

Quem ficara na empresa? Quem sera demitido? Segundo pesquisa,
a capacidade de se adaptar a uma cultura é chave no recrutamento

O éxito do famoso deck da cultura da Netflix, que
comegou a ser desenvolvido em 2001, fez com que o
“fitcultural” se tornasse o mantra da area de recruta-
mento e selecao de empresas do mundo inteiro. Pro-
fissionais de recursos humanos compraram a ideia
de que o alinhamento de valores entre empregador e
empregado é o maior fator de sucesso em uma con-
tratacdo. No entanto, pesquisa realizada por Amir
Goldberg, professor associado de comportamento
organizacional da Stanford Graduate School of Bu-
siness, sugere outra dimensao ainda mais importan-
te, e negligenciada: a adaptabilidade a uma cultura.

Como relata artigo recente da revista Stanford Bu-
siness, os pesquisadores reuniram mais de 10 milhdes
de e-mails internos de uma empresa de tecnologia
enviada entre 2009 e 2014 e usaram a analise linguis-
tica para monitorar o fit cultural de cada funcionario
a0 longo do tempo, comparando-o com seu desem-
penho e com sua eventual saida da empresa (volun-
taria ou ndo). De fato, os colaboradores que se en-
caixavam bem desde o inicio tendiam a ter um bom
desempenho e a permanecer, mas descobriu-se que
um mecanismo de previsao de €éxito muito mais po-
deroso ¢ a capacidade de um funcionario reconhecer
e internalizar os padroes culturais do ambiente em
que estiver. “No6s descobrimos que o grau em que o
funcionario se adaptaauma culturaorganizacional é

9 @
~
B |

oque prediz quem vaificar, quemvaiemborae quem
sera demitido”, diz Goldberg. Essa capacidade deler
codigos culturais e ter comportamentos alternativos
em conformidade com eles foi batizada pelos pesqui-
sadores de “aculturabilidade” (“enculturability™).

Alguns indicadores disso sao o fato de os candida-
tos terem vivido em outros paises ou ambientes, se
cles se moveram facilmente entre ambientes de tra-
balho variados, ¢ se conseguiram se adaptar a esses
ambientes com relativa suavidade.

RETENDO 0S MELHORES

Essa descoberta representa uma oportunidade
paraoRH. Segundo Goldberg, entre osfuncionarios
que eram culturalmente desajustados noinicio, osde
baixa aculturabilidade normalmente costumam ser
demitidos, mas muitos de alta aculturabilidade, que
se adaptam e tém excelente desempenho voluntaria-
mente, decidem ir embora, incomodados por deta-
lhesde cultura. A oportunidade é de reter esse segun-
do grupo, o que pode ser feito se os lideres zelarem
constantemente por sua integracdo cultural. Gomo
Goldberg disse a Stanford Business, o uso frequente de
ferramentas de linguagem para detectar a harmonia

cultural, como sua pesquisa de e-mails, ajuda nisso. ©
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O Great Place to Work Brasil e a
Revista HSM apresentam:

PREMIACAO
MELHORES
EMPRESAS
PARA
TRABALHAR
NA AMERICA
LATINA.

Data: 24 de Maio de 2018
Local: Palacio Tangara

Endereco: Rua Deputado Laércio
Corte, 1501 - Panamby - Sdo Paulo/SP

Informagoes sobre convites:
eventos@gptwbrasil.com.br
(11 3093-7777 R. 7773



Todos os anos, um em

cada trés projetos nao
cumprem seus objetivos no
mundo. Confira as ideias

que as liderancas do Férum
Econdémico Mundial debateram
para evitar esse desperdicio
de estratégias e combater

a desigualdade

| Por Mauricio Angelo

A cada 20 segundos o mundo joga fora US$ 1 mi-
lhao em implementacao inadequada de estratégia.
Por ano, sao US$ 2 trilhdes desperdigados em um
mundo cada vez mais desigual. Os dados, retirados
da pesquisa global Pulse of the Profession® de 2018,
conduzida pelo Project Management Institute (PMI),
sdo repetidos com frequéncia por Ricardo Vargas, di-
retor-executivo da Brightline, think thank focado em
sensibilizarliderancasapartirdo discursoparaaacao.
Em Davos, no Férum Econémico Mundial, um en-
contro promovido pela Brightline em parceria com
a Thinkers 50 colocou o tal “mundo fraturado” —um
dosmotesdoevento—no centrodo debate dosinfluen-
ciadores ali presentes, a chamada Agenda 2018.

“F uma responsabilidade moral nossa tentar mi-
nimizar esse desperdicio”, afirma Vargas, que ja
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desenvolveu projetos para a ONU e visitou paises

como Haiti, Niger, Iraque e Sudio, onde pode ver Ricardgye ey

d " d 30 t f idei brasileiro,

r n n ransformar ideias em . “
¢ perto © dano ql,lf': ao transiormar ideias ¢ diretor-executivo
agdo pode trazer. “Eirresponsavel, em um mundo dolthink Eank

tdo desigual, que a gente aceite ser menos compe- Brightline
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tente na execucdo e perder um dinheiro que faz
falta para tanta gente”, acredita.

De fato, o estudo da PMI também mostra que cerca
de um em cada trés projetos (31%) nao atendem seus
objetivos, 43% nao sao concluidos dentro do orca-
mento e quase metade (48%0) ndo cumprem o crono-
grama. Prova do descompasso entre teoria e realidade
¢que85% dosexecutivos entrevistados disseramacre-
ditar que suas organizac¢oes sao eficazes na entrega de
projetos paraalcancarresultados estratégicos. Na ava-
liacdo de Vargas, muitos executivos desenvolvem um
plano, entregam para alguém executar e comegam a
desenvolver a estratégia seguinte. O ciclo ndo é fecha-
do. “Seu trabalho s6 deveria terminar quando a es-
tratégia ¢ entregue e executada. As coisas tendem a se
deteriorar e desorganizar naturalmente. O senso de
responsabildiade nao pode ser transferido”, lembra.

O evento em Davos focou justamente nisso, co-
locando em perspectiva os dez principios basicos
da Brightline — criados ndo somente para organiza-
¢Oes com fins comerciais, mas para governos — que
envolvem mobilizar as pessoas certas para fazer o
trabalho, manter as coisas o mais simples possivel,
tomar decisdes com rapidez e, além de comprome-
timento com a entrega, fazer uma analise concre-
ta do que estd em andamento antes de partir para
novas investidas, entre outros. “As empresas lideres
hoje buscam a simplicidade. Muitos funcionarios
dizem que nao entendem a estratégia quando na
verdade entendem, mas nao aceitam. Como a dis-
cordancia clara nao é incentivada, fica mais dificil
corrigirorumo durante oprocesso”, afirma Vargas.

Outro ponto discutido em Davos ¢ que a tecnolo-
gla ndo pode ser motor de desigualdade — aumen-
tando a distancia entre quem tem chance, educa-
¢ao, liberdade e dinheiro e quem ndo tem —, o que
exige uma promogao tecnologica responsavel. “O
comprometimento foi excelente, mas minha per-
cepgao ¢ que os desafios do mundo sao tao grandes
e variados que temos de priorizar algumas coisas,
porque sem foco acaba-se fazendo tudo e nada ao
mesmo tempo”, alerta.

Para ajudar aidentificar essas necessidades e apri-
morar o foco, a Brightline tem se filiado a lugares
de referéncia para desenvolver pesquisas proprias,
como o MIT; a Universidade de Téquio, a Universi-
dade de Tecnologia da Dinamarca, a The Economust,
a Quartz, 0o TED e o Coursera, entre outros.
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e DIRETO AO PONTO

Era da informacao?
Era do cliente?
Nao, esta € a

era da urgencia




ACEITE O IMPERATIVO
DA URGENCIA

Cultue avelocidade. Jeff Bezos, em cartaa acionistas
da Amazon, afirmou que a maioria das decises pre-
cisa ser tomada com cerca de 70% das informacgdes
que gostariamos de ter. Portanto, vocé sera lento se
esperar até ter 90% delas. “Se vocé for bom em cor-
recdo de rota, errar pode ser mais barato do que vocé
imagina, enquanto serlento saira caro com certeza”,
ponderou o todo-poderoso da Amazon.

Mude para a estratégia emergente. Trata-se de uma
busca incansavel da melhor maneira de criar valor
por meio de oportunidades e agoes.

7%
PROMOVA
A AGILIDADE

Libere a tomada de decisdo. Os funcionarios deve-
rao ser estimulados a tomar decisdes em tempo real.
E, muitasvezes, quemdecide sio parceiros oumesmo
clientes. O processo se parece mais com umarede do
que com uma cadeia de comando.

Repense a estrutura. Quanto mais interconectada
for a organizac¢ao e mais distribuida for a tomada de
decisdo, mais facil sera manter o alto desempenho.
E preciso eliminar a hierarquia desnecessaria.

J <

INVISTA B
EM CAPACITACAC

Personalize os programas educacionais para os ta-
lentos. Eles devem ser adequados aos individuos — ¢
isso que fard com que o senso de urgéncia seja de-
senvolvido.

Repense o modelo de lideranca. Parta do pressupos-
to de que a lideranga pode vir de qualquer parte e
ndo ¢ mais designada, e sim conquistada. A nova li-
deranca se baseia na capacidade de adaptacdo e na
coeréncia com a esséncia da organizagao.

=

CUIDE DA IDENTIDADE COMO
FONTE DE ESTABILIDADE

Escolha uma formula de gestdo, seja qual for. As em-
presas mais saudavels seguem uma receita € nao a
mudam ao sabor dos ventos.

Cultive um proposito, valores e conexdes sociais. Com
1sso, alinhe os individuos em torno de principios co-
muns. Uma organizac¢ao nao pode mais ser concebida
como uma colec¢@o de papéis e processos.

PARE COM A CORRERIA!

Ironicamente, gerenciar com urgéncia
pode deter o ciclo infindavel de
reorganizagoes a que as grandes

empresas se dedicam cada dois ou
trés anos. Ao combinar urgéncia com
agilidade, capacitacao e identidade,
uma organizagao pode tornar-se rapida
e duradoura.
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“Padroes
internacionais de

Certificacao internacional -

iIdentifica os melhores Lo e
empregadores no Brasil

Empresas se submetem a analise que engloba cerca
de 600 praticas, com respostas auditadas de forma
independente: niimero de certificagdes vem crescendo
consistentemente desde 2012, quando o selo

foi conferido pela primeira vez no Brasil




esmo com o Brasil esbogando sair de um forte
quadro de recessdo e com estimados 15 milhoes de
desempregados sendo lancados na informalidade, as
grandes empresas sabem que investir na capacitacao

e na retengao de talentos ¢ fundamental para manter
posicoes de lideranca em seus setores. E fazem questio de serem
vistas como bons empregadores.

Quando esse reconhecimento vem por meio de uma certificagio
internacional, como a anualmente concedida pelo Top Employers
Institute, os CEOs e diretores de Recursos Humanos sdo unanimes
em comemorar. /o que se constata ao ouvir os porta-vozes das 31
empresas brasileiras (veja a lista na pagina ao lado) que em 2018
receberam o selo da entidade holandesa que se propde a identificar
as melhores empresas para se trabalhar em mais de 115 paises.
Criado em 1991, o Instituto desenvolveu um amplo mapeamento
de indicadores que abrangem fung¢oes de RH, gestao de talentos,
lideranca, capacitagdo e desenvolvimento e execugao de iniciativas
estratégicas para atragao, retengao e engajamento de colaboradores.
As empresas se inscrevem e aceitam se submeter a essa analise,

que engloba cerca de 600 praticas, divididas em nove topicos. As
respostas sdo auditadas de forma independente. A companhia nio
informa quais inscritos deixam de atingir a qualificacdo — mas o
namero de certificagdes vem crescendo desde 2012, quando o selo foi
conferido pela primeira vez no Brasil a 14 bons empregadores.

“As companhias certificadas comprovaram fazer parte do seleto
grupo de melhores empregadores no mundo, criando experiéncias de
vida enriquecedoras para seus trabalhadores e cumprindo padrdes
internacionais de exceléncia”, afirma o gerente geral da empresa no
Brasil, Gustavo Tavares.

Entre os agraciados, as declaragoes sobre a relevancia de receber o
certificado corroboram o discurso de Tavares. “A certificagio torna
tacito o compromisso da Reed Exhibitions no sentido de ter pessoas
no centro da estratégia de gestao e crescimento do nosso negocio”,
diz Alinne Rosa, HR Director do grupo no Brasil. Segundo ela, “a
avalicdo une as melhores praticas em exposi¢ao de eventos, com a
experiéncia de quem ¢ lider mundial nesse mercado”.

Ja Peter Ploger, presidente da companhia farmacéutica Boehringer
Ingelheim no Brasil, ressalta que “ser um Top Employer significa

o reconhecimento do nosso compromisso em proporcionar aos
nossos colaboradores um ambiente engajador, que incentiva o
desenvolvimento profissional”.

O fortalecimento da imagem corporativa advindo da certificacao

¢ outro argumento recorrente. Kelen Rets, diretora de Recursos
Humanos da Baxter Brasil, multinacional da 4rea hospitalar,
compartilha dessa percepg¢ao: “Quando a empresa ¢ certificada por
uma institui¢ao tdo renomada, passa uma imagem muito positiva
para a organizacao, ajuda a fortalecer a marca, refletindo em orgulho
a todos os colaboradores™.

Pontos fora da curva
Apesar dos esforcos e avangos, os Recursos Humanos no Brasil
se mantém abaixo do padrdo internacional verificado pela
empresa holandesa em um quesito importante: planejamento
da for¢a de trabalho. Nesse item, enquanto os objetivos da
corporagdo sdo considerados claros para 92% dos europeus

(diante de uma média global de 90%), os brasileiros
ainda patinam na casa dos 71%.

Ja os indices de diversidade sdo aqueles nos quais

as empresas nacionais se destacam em relagao aos

de outros paises. Nossas organizacoes definem e
comunicam esses valores, e de forma consistente, em
uma escala de 77% — bem a frente da média europeia
de 61%, e um pouco acima da global, na casa dos 74%.

0S MELHORES

EMPREGADORES

AKZONOBEL
ARCOS DOURADOS - MCDONALD’S
ATENTO

BANCO DO BRASIL

BAXTER

BOEHRINGER INGELHEIM

CHIESI

CCB (CHINA CONSTRUCTION BANK)
CORBION

DELOITTE.

DHL EXPRESS

DHL GLOBAL FORWARDING

DHL SUPPLY CHAIN
DIMENSION DATA

EVERIS

GAS NATURAL FENOSA
GOODYEAR

JTI

MERCK

NIELSEN

ORANGE BUSINESS SERVICES
PHILIP MORRIS BRASIL

REED EXHIBITIONS
ALCANTARA MACHADO
SAINT-GOBAIN

SANOFI

SAS

SOUZA CRUZ

TAKEDA

TATA CONSULTANCY SERVICES
TECHNIPFMC
VALEO
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PLATAFORMAS DIGITAIS

Equipe da Reed Exhibitions
Alcantara Machado

Ferramentas on-line estao
presentes do recrutamento

a capacitacao

De universidades corporativas, passando por métodos de e-learning
e mecanismos de comunicacao interna, empresas lideres nao param
de investir na digitaliza¢ao das diversas areas de Recursos Humanos

era digital trouxe um forte impacto
‘ ‘ na area de Recursos Humanos,

que sempre busca novos recursos

e tecnologias para treinar e

desenvolver, recrutar e estimular
a eficiéncia e produtividade dos colaboradores”. A
constatacgao ¢ de Adriana Rillo, diretora de Recursos
Humanos e Comunicac¢ao Corporativa da Saint-Gobain,
Top Employer do setor de construgdo que a cada ano
contrata 28 mil pessoas no mundo.

“As plataformas digitais estdo cada dia mais presentes, em
métodos de e-learning, que sao totalmente conectados

e proporcionam as equipes novas experiéncias de
aprendizagem, até a adoc¢ao de novos modelos de

avaliacdo de desempenho e feedback”, destaca a diretora.

A multinacional francesa desenvolveu uma plataforma de
treinamento on-line, que indica automaticamente contetidos
e treinamentos especificos para auxiliar cada colaborador
em seu desenvolvimento, baseado em sua area de atuagao,
posicao e historico de cursos realizados na ferramenta.



fop

EMPLOYERS

S A “As grandes
corporacoes
procuram se
manter na
vanguarda
pltatormas digioisom dverson sore s compantia,  1AS INOVACOES

e Recursos Humanos é um deles. “Utilizamos para , - //
facilitar tanto a nossa gestdo das informagdes e dos tecn O I Og ICaS
programas internos como para melhorar a interagao dos

funcionarios e descomplicar processos”, comenta André

Braga, diretor de Pessoas, Organizacdo e Cultura da

multinacional do setor de energia.

A companbhia utiliza plataformas em sua chamada

Universidade Corporativa, que presta atendimento aos

colaboradores por meio de um portal especifico, focado

em gestdo do talento. “A empresa procura se manter na

Joao Mancio (dir.),
diretor de Remuneracao
e Desenvolvimento
da Atento, recebe a
certificacao da empresa

vanguarda das inovagdes de Recursos Humanos, e para
isso estabelece parcerias com grandes escolas e institutos
renomados, que nos atualizam sobre as novas tendéncias
e ferramentas do segmento”, explica Braga.

Com uma média mensal de 4 mil contratagdes, a Atento
do Brasil, empresa lider na area de contact center,

sabe que tem de buscar esse volume de profissionais
entre pessoas que em sua maioria estdo entrando no
mercado de trabalho — jovens que buscam obter

uma oportunidade profissional. “Tendo em vista

que os integrantes dessa populacdo ja nasceram
conectados, usamos as plataformas digitais para atrair
os colaboradores e dar continuidade a todo processo de
recrutamento e sele¢do”, diz Jodo Mancio, diretor de
Remuneracio e Desenvolvimento Organizacional.
“Contamos com sistemas a distincia — midias sociais,
e-mail e aplicativos de mensagens instantaneas — o

que esta facilitando muito o contato com esses novos
talentos”, continua o diretor. “Em linha com essa
proposta de abordagem digital, a Atento conta com a

. > . . Alinne Rosa: “Compromisso tacito
plataforma ‘Bem-vindos’, que ¢ desenvolvida on-line em ter pessoas no centro da

pelos colaboradores que chegam a empresa”, afirma. estratégia de gestao”
Essa ferramenta, esclare Mancio, “permite que as

pessoas que ingressam na companhia possam fazer o

processo de integragao de forma totalmente digital”.



fop

EMPLOYERS

A equipe da AkzoNobhel foi
uma das contempladas pelo

TALENTOS Top Employers 2018

Captacao e retencao de hons
guadros é questao estratégica

Empresas com foco em Recursos Humanos investem de forma continua
em seus funcionarios, pois tém a clareza de que atrair colaboradores e
capacita-los é determinante para a longevidade e a for¢a de seus negocios

odo bom profissional de RH sabe que identificar e manter um bom
time de colaboradores — que seja engajado, motivado e inquieto — ¢
ingrediente obrigatdrio na receita de sucesso de qualquer corporagdo.
Uma boa politica nesse fundamento tende a ser uma das principais
responsaveis pela melhoria dos processos, pela solu¢do de desafios e pelo
alcance de resultados crescentes.
“Anualmente, temos um processo denominado TRP (Talent Review and Process),
em que mapeamos e calibramos todos os profissionais em nossa organizagdo”,
explica Kelen Reis. “Nesse processo, identificamos quem sdo nossos talentos atuais
e futuros e, com base nisso, estabelecemos fortes planos de desenvolvimento,

Rita Souza, da Everis:

. . . I ‘“ambiente de inovacao
A Everis, segundo sua Head de People no Brasil, Rita Souza, tem como politica ' . ,‘,’ ¢
e de colaboracao

global “investir em programas de capacitagdo profissional, que proporcionem

retenco e sucessao em cada uma das areas”.
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inovacao nas ofertas da companhia para seus clientes

e garantam crescimento aos seus colaboradores, o que

¢ essencial na carreira de um profissional da nossa
area”. Somado a isso, continua a gerente da empresa de
consultoria em tecnologia, “o planejamento de carreira
e o processo de avaliagdo e feedback sdo constantes,
além de treinamentos, certificacGes e um ambiente de
inovagao e de colaboragao”.

Ja Eduardo Batista, vice-presidente de Recursos
Humanos da DHL Supply Chain Brasil, descreve

assim a cultura da companhia nessa questao — em

que, segundo ele, é determinante o apoio da diretoria
executiva: “Nossos esforcos se refletem em trés itens
principais: primeiro, participando diretamente em
diversos programas ¢ agoes de capacitagdo, seja como
strutores ou orientadores; segundo, adotando nas
praticas diarias a cultura do respeito aos colaboradores
da DHL; e, por fim, apoiando no board as a¢oes ¢
investimentos na area de Gestao de Pessoas”.

“Nosso processo de integragdo comega antes mesmo

do primeiro dia do funcionario na empresa”, comenta
Priscila Giabardo, talent management coordinator da
DHL Express, outro brago corporativo do grupo que
atua em transporte e logistica. “Antes de comegar, todos
os novos funcionarios recebem em sua casa um lindo

e completo material sobre a empresa, nossa historia e
cultura — e nesse material as boas-vindas sdo dadas pelo
nosso GEO global, sendo a entrega realizada por um de
nossos couriers”. “Os funcionarios ficam extremamente
surpresos ¢ orgulhosos”, destaca a executiva.

“Identificamos
nossos talentos
atuais e futuros.”

Kelen Reis,
diretora de
Recursos
Humanos da
Baxter
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A equipe da Philip
Morris foi uma das
certificadas

LIDERANCA
= oda nossa diretoria executiva é
I e r a n 9 a extremamente ativa no que diz
respeito a capacitagdo, aprendizado
e a hase '

e desenvolvimento.” E assim que

Priscila Giabardo, talent manager
da multinacional DHL Express, resume a importancia
de ter os principais lideres da empresa engajados em

OS melhores empregadores Recursos Humanos. “Através de nossa plataforma global
d I TR de capacitacdo, a alta gestdao global atua ativamente
elegam a seus principais como formadores de toda diretoria, que por sua vez atua
executivos tarefas de Recu rsos na formacgao dos gestores, e assim por diante”, detalha.
H . d f Entre os considerados melhores empregadores é uma
umanos quel a rigor, aerinem constante o compromisso de alinhar o alto escaldo com
0 sucesso ou as adver5|dades as questdes centrais que envolvem a base que sustenta
d d toda e qualquer corporac¢do. Em tempos de crise, o
€ Cada empresa entendimento da realidade, desafios e perspectivas dos

empregados torna ainda mais clara a importancia de
uma boa gestdo de pessoas.

Tato Athanase, gerente de RH da subsidiaria da
americana SAS Brasil, parte do principio universal de
que “valorizar os funcionarios como principal ativo
da empresa ¢ essencial para criar um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo”. Mas avanca ao dizer
que os executivos da empresa, do setor de T1, sdo
constantemente capacitados e tém “total participa¢do”
no processo que garanta aos colaboradores serem
tratados “como individuos, cada um com necessidades
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e anseios proprios”. Segundo Athanase, oferecer “um verifica-se ‘o que esta indo bem’ ¢ ‘o que nao esta
ambiente corporativo agradavel e boas praticas de indo bem’, em termos de desempenho, performance
trabalho ¢ fundamental para se manter competitivo e desenvolvimento profissional”, diz a diretora.

no mercado”.

Ser lider — e isso fica cada vez mais claro — implica
formar liderancas. “Conseguimos identificar e oferecer
solidas oportunidades de carreira e desenvolvimento aos
nossos colaboradores”, garante Diego Luchessa,
vice-presidente da industria de tabaco JTT Brasil.
“Investimos fortemente em educagdo e em desenvolver
habilidades, preparando as pessoas para futuras
demandas, sejam locais, sejam internacionais.” E da
exemplos: “temos programas globais para formagao
executiva, oferecidos nas melhores escolas de negocios
do mundo como INSEAD, IMD, Ashridge e London
Business School”.

“E fundamental prepararmos os atuais e futuros lideres
da companhia, ndo somente por meio de praticas
conhecidas de desenvolvimento e aprendizagem, mas
empoderando esses profissionais com uma comunicagao
transparente, que facilite a tomada de decisdo e
exposi¢ao”, pontua Ariella Condi, supervisora de
Desenvolvimento de Talentos da América do Sul da
Valeo, do setor automotivo.

André Braga, diretor de Pessoas, Organizacao e Cultura “E fundamental
da Gas Natural Fenosa, explica que sua empresa preparar atuais e
de energia conta com um modelo de lideranga que futuros lideres”,

diz Ariella Condi,
supervisora de
Desenvolvimento

descreve as competéncias mais importantes para cada
nivel profissional. “Com isso, independentemente

de sua funcdo na companhia, vocé sabera quais de Talentos para a
comportamentos deve desenvolver para focar na América do Sul da
sua proxima etapa de carreira”, diz Braga. “Temos Valeo, ao lado de

um Plano de Desenvolvimento Individual com cada Kleber Daniel, diretor
de Recursos Humanos

colaborador, e acompanhamos o desenvolvimento para América do Sul
dessas competéncias para manter a todos em da empresa
evolucdo e alinhados com o modelo do Grupo”,

complementa o diretor.

“Nossos lideres sdo treinados com foco em desenvolver Tato Athanase, gerente
e aprimorar uma lideran¢a humanizada, por meio de Recursos Humanos
de programas estruturados”, afirma Kelen Reis. A da SAS Brasil
companhia implementou um conceito denominado ACE
(Alinhamento, Check in e Execug¢do), a partir do qual,
mensalmente, lideres e funcionarios sentam para uma
conversa denominada Check-in. “Nesses encontros, que
podem durar 10 minutos, 30 minutos ou até uma hora,
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N&o-importa
0 que uma
empresa produz.

0 que ela precisa
e saber produzir
transformacao.

Vivemos uma era de aceleracdes em que
as empresas tém que se transformar. Precisam
q de lideres que fazem a transformacéo 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.

Um ano inteiro em busca
da transformacao.

0 Conselho Editorial da HSM acompanhou

o desempenho de 20 lideres e sete times

de lideranga durante todo 0 ano de 2017.
Foram selecionados a partir de uma relagao
das maiores empresas em operacao no Brasil.
A pergunta era:estdo gerando transformagdes?
E, assim como a verdade,a transformacéo
sempre aparece. E merece ser

destacada e celebrada.
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LIDERES TIMES DE LIDERANCA
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Se vocé ainda ndo votou, ainda dé tempo, vote agora. A comunidade que retne assinantes

da revista HSM Management, do HSM Book Club e o publico da HSM Expo vai eleger

0S

destaques. Serdo cinco CEOs em cinco categorias de transformg¢ao organizacional, mais um time
de lideranga em transformacao que inclui diretoria executiva e conselho de administracao.

www.premiohsm.com.br

hsm
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ceg cegrio gasNatural”
fenosa

A Ceg é maior

do que vocé imagina.
Ela é Gas Natural
Fenosa e estd na
vida de milhoes

de pessoas.

A Ceg faz parte da Gas Natural Fenosa,
uma das maiores empresas de gas

e eletricidade do mundo, presente em
mais de 30 paises. S6 no Brasil, sao 71
municipios atendidos e mais de 1 milhao
de lares beneficiados. Orgulho gigante
em proporcionar, todos os dias, conforto,
bem-estar e seguranca para tanta gente.

Mais informacoes e
gasnaturalfenosa.com.br
08000-247766

Agenersa: 0800-0249040



Para chegar ao topo,
a escalada tem que ser
em boa ('nm/,ﬂmzhm.
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colaboradores em
" ambito mundial com a

missdo de Salvar e

principal compromisso da Baxter € com a vida, por isso, seguranca consiste em um requisito

fundamental para a empresa, tanto do ponto de vista do colaborador quanto daquele que, em uma
situacéo fragilizada de saude, vai receber tratamento por meio de uma das solug¢des disponibilizadas
pela empresa. A missdo da empresa e o orgulho que ela desperta sao tao inspiradores que, em
pesquisa de engajamento realizada em 2017, foram registrados indices de satisfacao de 91% no que
se refere a missao, e 88% com relagao ao orgulho.

Responsabilidade Social como parte
integrante de suas praticas

Varias inciativas corporativas de responsabilidade social estimulam seus
profissionais a exercer o voluntariado. A companhia também desenvolve agoes
em seu entorno, estabelecendo com a comunidade vizinha um relacionamento
cordial e produtivo para todos.

Excelentes condicoes de trabalho para os
seus colaboradores

Sdo muitas as iniciativas que visam garantir um estilo de vida cada vez mais
saudavel para os colaboradores da empresa: campanhas de salde, agdes de
estimulo a atividade fisica, palestras de conscientizagao, ginastica laboral,
massagem e flexibilidade de hordrio de trabalho.

Praticas que tornam o ambiente de trabalho
cada vez melhor para todos

A valorizagéo do ser humano faz parte da esséncia da empresa e deve comegar
dentro de casa, com a atencdo a qualidade de vida dos proprios colaboradores.

Cultura de inclusao e incentivo a diversidade
0 fomento a uma cultura inclusiva valoriza a diversidade. No Brasil, a presenca
feminina tem sido substancial: 71% do time de vendas e, na fabrica, 60%. Nos
niveis de lideranca, a participacéo é de 36%, um percentual expressivo quando
comparado a média de mercado.

Remuneracao e beneficios que valorizam a
satisfacao do colaborador

As diretrizes sdo globais e contemplam adaptagdes e customizagoes locais. 0s
colaboradores contam com diversos beneficios como: previdéncia privada, plano
de aquisicoes de acoes, assisténcia médica, convénio farmacia, bolsas de estudo
para filhos e licenca-paternidade estendida.

Incentivo a comunicacao aberta e integrativa

0 dialogo constante esta na base do desenvolvimento das pessoas e do negécio.
Escutar é uma agéo cotidiana, nao apenas estimulada por politicas e diretrizes,
mas efetivamente suportada por ferramentas e praticas de comunicagao interna.
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A Saint-Gobain recebeu, pelo quinto
ano consecutivo, a certificacao Top
Emplaver Brasil, gue reconhace as
melhores empreasas do pais em
gestac de pesscas. Alem da
conaquista no Brasil, o Grupo foi
certificado como Top Employer
‘America Latina e tambem alcancou
a certificacao Global.
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SUPERAMOS NOSSAS EXPECTATIVAS. EMPLOYER | 2015 s
A DHL EXPRESS E TOP EMPLOYER PELO
4° ANO CONSECUTIVO.

EM 2018, EsTAMOS ENTREAS 5 MELHORES!

EM UM MUNDO DE POSSIBILIDADES, ENTREGAMOS
OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO, PARA
JUNTOS SUPERARMOS CADA DESAFIO.
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PHILIP MORRIS
BRASIL

NOs acred|tam

no potencial das pessoas

Passando por um momento histérico, Philip Morris Brasil
tem em sua politica de RH um dos pilares para

a transformacdo da empresa e da industria do tabaco

“Focamos na
preparacado dos
gestores para
fortalecer

as energias que
precisamos e devem
estar presentes

em nossa cultura”

Karen Ramirez

é diretora de Recursos
Humanos da PMB

Investimentos continuos em pesquisa e
desenvolvimento e na formacio de uma
cultura corporativa com colaboradores en-
gajados, conscientes e motivados. E assim
que a Philip Morris Brasil (PMB), afiliada
da Philip Morris International que atua
no Pais desde 1973, vem trabalhando com
seus 3 mil colaboradores — e sendo vista
como uma das melhores empresas para se
trabalhar no pais, conforme certifica¢io
do Instituto Top Employers, em 2018.

“E um reconhecimento externo e indepen-
dente de que oferecemos condigoes de traba-
lho excelentes, além de nos destacar no mer-
cado corporativo e fortalecer a nossa marca
empregadora”, comemora a diretora de Re-
cursos Humanos da PMB, Karen Ramirez.

Do ponto de vista organizacional, des-
taca a diretora, “temos o desafio de pre-
parar as pessoas para uma transformagao
pela qual a empresa estd passando e que
constitui um momento Gnico e histérico,
em que a Philip Morris International estd
empenhada no desenvolvimento e comer-
cializagdo de produtos de risco reduzido
(‘RRPs)”, que sdo melhores alternativas do
que o cigarro para os adultos fumantes que
decidirem continuar fumando ou que nio
conseguem parar de fumar.

Mais de 5 milhées de adultos fumantes ao
redor do mundo jé migraram para essa nova
tecnologia, que em 2017 representou 13%
de toda a receita global da companhia, fruto
do investimento de mais de US$ 4,5 bilhoes.
“Estamos liderando uma transformacio em
toda a inddstria, uma grande oportunidade
para os profissionais que fazem parte de nos-
sa organiza¢do e para aqueles que desejam se
conectar a esse futuro”, explica Karen.

Para garantir que sejam respeitados esses
valores corporativos, continua a diretora,
“focamos na preparagio dos gestores para
fortalecer as energias que precisamos e de-
vem estar presentes em nossa cultura”.

Entre as iniciativas inovadoras da empresa, para
atrair novos talentos, Karen cita o programa de
estigio global denominado INKOMPASS, que
se comunica muito com a geragio que estd en-
trando no mercado de trabalho. “A repercussio
entre os universitdrios tem sido significativa: tive-
mos um niimero recorde de mais de 45 mil ins-
critos na tiltima edi¢io.”

“Na Philip Morris Brasil nés acreditamos
no potencial das pessoas e oferecemos opor-
tunidades e desafios aos nossos profissionais,
com a satisfacdo e a retencio dos melhores
colaboradores”, completa Karen.



COLUNA HIGH POTENTIALS

Gabriela Reis:

uma combinacgao de
antevisao e coerencia

Por Dario Neto

A mineira Gabriela Reis, 33, teve um bom ponto de
partida: ¢ filha tnica de pais que no tiveram muita
oportunidade de estudar e realmente valorizam o co-
nhecimento. Sempre frequentou boas escolas e en-
trou nas mais disputadas universidades publicas — em
arquitetura na Universidade Federal de Minas Ge-
rais ¢, depois, em design na Universidade Estadual
de Minas Gerais. Teve ainda a chance de fazer um
intercambio nos Estados Unidos, durante o qual se
deu conta de que design faria mais sentido para ela.

Além dessa disciplina de estudo, porém, a Gabrie-
lamostrou teralgo que eu chamo de “antevisao”. Ela
jafalavade consciéncianos negdcios antes de conhe-
cer o movimento do capitalismo consciente; adotou
um modo de trabalho flexivel sem que esse tema es-
tivesse em pauta; escolheu trabalhar com o design
aplicado a negdcios, gestdo e processos de inovagao
quando a onda do design thinking nem tinha se er-
guido ainda. Ndo a toa, comegou a carreira em uma
startup, cuidando de branding, ¢ as startups estavam
longe de ser a bola da vez. (Depois foi trabalhar em
uma consultoria, atendendo a grandes empresas.)

Outro elemento definidor da Gabi ¢ a forte co-
nexao que ela tem com seus valores e sua esséncia.
Queria desenvolver projetos que gerassem verdadei-
ro impacto navida das pessoas. Nao conseguia fazer
isso onde estava. O que ela fez? Pediu as contas e foi
empreender com amigos o Business Jam, umainicia-
tiva de reunir pessoas para discutir carreiras ¢ nego-
clos com mais proposito, o que daria aluz o Coletivo
Gentileza, voltado a estimular discussoes sobre as re-
lagGes entre as pessoas ¢ a cidade de Belo Horizonte.
Usando a gentileza como driver de intervengoes ur-
banas, o Coletivo ganhou grande proje¢ao em BH.

A paixdo de Gabriela pelo empreendedorismo so-
cial surgiu quando ela ganhou uma bolsa de estudos
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DARIO NETO

éCEOdo
Grupo Angae
estrategista
da Eurecal.

para fazer um curso de negocios sociais da Yunus
Negocios Sociais. Nessa época, Gabriela tinha sido
chamada para criar uma disciplina de graduagao
sobre a aplicagao do design de servigos na escola em
que estudou, a UEMG. A partir dai, resolveu unir
seus assuntos de interesse e, em um mestrado acadé-
mico, foi estudar o design de modelos de negécio de
impacto — o que alimentou sua paixao.

Respeitando essa conexdo consigo mesma — mui-
tos gestores se aposentam sem aprender a fazer isso,
como sabemos —, Gabriela entendeu como gosta
de trabalhar: com autonomia, flexibilidade e orien-
tacdo a proposito. E, coerentemente, decidiu nio
mais se vincular a uma inica empresa, € sim a pro-
jetos em que acredita. Abracou diversos, que in-
cluem ser head de cultura e inovacao da startup de
inteligéncia artificial Hekima e liderar, pela Yunus,
um programa de pré-aceleracgao de negdcios sociais
para a mineradora AngloGold Ashanti.

Sinto-me inspirado por tanta coeréncia e quero estar
perto da Gabi quando ela antecipar a proxima onda.

SAIBA MAIS SOBRE
GABRIELA REIS
Graduada e mestre em
design pela Universidade
Estadual de Minas Gerais,
' éprofessora convidada
“ daFundagiao Dom Cabral,
multiplicadora do Sistema
B, consultora daYunus Negocios Sociais e
consultora independente de negécios que
estejam em busca de humanizagao, inovagao
e impacto positivo para a sociedade. Gabi
também fez parte da fundagao do Global
Shapers de Belo Horizonte, grupo de jovens
lideres ligado ao Forum Econémico Mundial.

FOTOS: ARQUIVO PESSOAL



A Comuna 13 é uma das maiores favelas de Medellin,
Colombia, com 150 mil habitantes. Por décadas, seus mo-
radores precisaram escalarladeiras de até 384 metros para
chegar em casa. O cenario mudou em 2011, quando a
prefeitura instalou escadas rolantes na regido. O tempo de
acesso caiu de 30 para 7 minutos. As escaleras — como s2o
chamadas — estdo integradas ao sistema de metr6 local.
Elas e o metrocable, o teleférico, sao parte da remodelacao
social que fez Medellin entrar de modo inusitado na lista
das cidades inteligentes do mundo. O municipio colom-
biano ainda facilitou a mobilidade, criou tecnoparques e
incubadoras de startups, construiu bibliotecas, museus e
escolas em bairros pobres.

Medellin prova duas coisas: (1) que qualquer cidade
pode se tornarumasmart city —ela era considerada o lugar
maisviolentodoplanetanosanos 1990 e(2)que valeapena
ser uma smart city — o nimero de homicidios de Medellin
caiu 80% em pouco mais de duas décadas e essa ¢ apenas
uma de suas métricas reluzentes.

Este Dossié ajuda a montar o quebra-cabecas das ci-
dades inteligentes, aquelas que crescem economicamente
focando o cidadao, com ajuda da tecnologia e dos dados.
E também mostra que mesmo paises complexos como o
Brasil podem ter smart cities.
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As chamadas cidades inteligentes aproveitam as tecnologias digitais
para transformar o cotidiano das pessoas que vivem nos

grandes centros urbanos, estimulando novas mudancgas de
comportamento e abrindo caminho para empreendedores,

com oportunidades reais de crescimento economico

scidades grandes sempre incorporaram os avangos tecnologicos. No entanto, o ritmo em que isso acon-

tece vem aumentando rapidamente, uma vez que as inovagoes digitais trazem consigo o potencial de

resolver muitos desafios. E dessa forma que importantes concentracdes urbanas tém se transformado
em “smart cities”, ou cidades inteligentes.

As tecnologias disruptivas sao um dos fatores que impulsionam essa transformacao. O segundo fator essen-
cial a uma smart city é a disponibilidade de dados para que estes alimentem as solugdes inteligentes. Os dados
coletados devem ser utilizados para criar solugoes inteligentes que atendam as reais necessidades dos cidadaos.

Pode-se dizer que uma cidade é consideradainteligente quando osinvestimentos no capital humano e social, a
infraestrutura tradicional e as tecnologias disruptivas geram crescimento economico e aumento daqualidade de
vida a0 mesmo tempo, com uma gestao responsavel dos recursos naturais e com uma governanca participativa.
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As solugdes inteligentes constituem os elementos di-

ferenciadores das smart cities. Resultam da combina-
¢aodetecnologiasdisruptivas, inovages sociais e novas
formas de utilizar dados.

Nessa “receita”, as mudangas no comportamento
das pessoas sdo um ingrediente essencial. Afinal, as
smart cities so existem devido as necessidades naturais
de individuos que, indiscutivelmente, vivenciam uma
realidade cada vez mais digital e se movem em uma
economia também crescentemente digital.

Porisso, as solugdes que compdem esse novo cendrio
urbano precisam obrigatoriamente ser:

*  Simples.

» Correspondentes a demandas reais.

» Faceisde usar, de modo que as pessoas deixem de
se dar conta delas.

» Significativas, fazendo diferenca para a vida das
pessoas.

* Impulsionadoras de mudangas no comporta-
mento dos cidaddos em longo prazo.

* Convidativas, incentivando a adogdo por serem
reconhecidas como benéficas.

* Sempre presentes e disponiveis.

* Escalaveis, do projeto piloto aimplementagio em
larga escala.

Para que uma cidade se torne inteligente, também é
decisivo que governo e cidadaos assumam novos papéis
e que sejam desenvolvidas algumas capacidades cen-
trais, em sete dimensoes:

1) Estratégia e visdo: as smart cities possuem visao
clarado que querem ser e estratégia para concretiza-la.
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2) Dados: a combinacdo de diversas fontes de
informac¢do de qualidade possibilita que as cida-
des desenvolvam um conhecimento real sobre de-
safios como sustentabilidade, mobilidade, satde
€ seguranca.

3) Habilidades e competéncias: o uso de tecnologias
disruptivas requer novas capacidades humanas, em es-

pecial para lidar com as informagoes coletadas.

4) Atratividade para os neg6cios e os talentos: um
novo ecossistema sd pode emergir com os parceiros
certos presentes na cidade. Criauvidade, expertise
tecnologico ¢ capacidade de execugdo sdo compo-
nentes vitais.

5) Tecnologia: ¢ preciso contar com o que ha de
melhor em infracstrutura tecnolédgica, incluindo o
suprimento de energia e a conectividade digital.

6) Abertura & inovacio e a novas ideias: € ne-
cessario disposicdo para experimentar e assu-
mir riscos calculados, incluindo novas formas de
colaboragao entre departamentos do governo e
também com parceiros externos a administra-
¢do publica.

7) Ecossistema publico-privado: essas duas
instancias devem atuar juntas na cocriacao
de solugdes inteligentes, sem que nenhuma
daspartes assiuma o controle do processo.

Importante: as cidades devem in-
vestir tanto em novas e disrupt-
vas tecnologias como em capital
humano e social. Sem pessoas
preparadas nada acontece. As
inovagoes socials s3o crucials
para gerar solugdes sustentaveis.



As solucoes inteligentes tipicas das smart cities im-
pactam diversos setores:

MOBILIDADE

Com o objetivo de reduzir os congestionamentos ¢
promover opcoes de transporte mais rapidas, baratas
e amigas do meio ambiente, surgem estas solugoes:

Estacionamento. Cada vaga ¢ equipada com
um sensor que detecta se ha carro estacionado ali. In-
formagdes em tempo real sdo enviadas aos motoristas
sobrevagase estacionamentos alternativos. A partirdai,
novas formas de parcerias publico-privadas podem ser
estabelecidas, como o uso de estacionamentos de pré-
dios de escritorios quando ociosos.

Servicos de taxi. Novas solugdes, nos moldes do
Uber, podem surgir, contribuindo para oferecer mais
conveniéncia as pessoas e reduzir congestionamentos.

Informacio personalizada. Tecnologia e dados
oferecem orientagdo em tempo real e personalizada
sobre transporte, indicando os melhores caminhos para
transitar na cidade. O Waze ¢ exemplo disso.

Controle de trafego. Informacoes de qualidade e
em tempo real sobre o transito fluem o tempo topo, cap-
tadas por sensores instalados nos diversos elementos da
infraestruturaurbana e nos veiculos. Isso permite otimi-
zar o fluxo de carros, sincronizando semaforos.

Veiculos auténomos e conectados. As distan-
clas seguras entre os carros podem ser reduzidas e isso
tendeaaumentar acapacidade dasvias. Se combinados
com os principios da economia compartilhada, os vei-
culos autbnomos geram uma reducao significativa do
namero de carros ruas e nos estacionamentos. As pes-
soas podem trocam o carro proprio por uma assinatura
de um servigo de transporte.

SEGURANCA

Seguranca ¢ fator critico para o avanco da economia
edaqualidade de vida e atecnologia pode ajudar muito:

IIuminacgao publica. Ailuminagaointeligente das
ruas pode ndo apenas reduzir o consumo de energia,
como também aumentar a seguranca das pessoas. Por
exemplo, as luzes podem ficar mais fortes sempre que
algum movimento for detectado.

Drones. Essa tecnologia serve para avaliar riscos de
uma 4rea antes de enviar uma equipe da policia ou dos
bombeiros.

Programas de prevencao. A analise de grandes
volumes de dados ¢ util para determinar as causas mais
provaveis do aumento da criminalidade em algumas
areas, alimentando agdes especificas. A analise combi-
nada com novas tecnologias, como reconhecimento fa-
cial em tempo real, pode orientar o trabalho preventivo.

Apps de emergéncia. Aplicativos inteligentes
podem ser usados pelas pessoas para enviar alertas em
casos de crise. A solugdo detecta o local do pedido de
socorro e conecta a policia, os bombeiros ou o resgate.

Detecgao de tiros. Uma rede ampla de sensores
acusticos pode detectar tiros com precisao.

ENERGIA

A'solugoes nesse setor visam uma geragao de energia
mais limpa e redugao do consumo. Veja como:

Fontes renovaveis. Uma parcela cada vez mais
importante da eletricidade das cidades vird de fontes re-
novaveis ¢ deve haver mais usinas de geragao de ener-
gia, ainda que cadaumadelastenhamenor capacidade.

Redes inteligentes. S30 o proximo passo da trans-
missdo e distribuicdo de energia. Com tecnologia e au-
tomagao, garantem maior eficiéncia e controle, inclu-
stve por parte do consumidor final, que passa a contar
com medidores eletronicos inteligentes.

Equipamentos responsivos. Os cletrodomésti-
cosserao capazes de interromper o consumo de energia
em situagdes de aumento de demanda, e também para
controlar custos.

Reciclagem de calor. Prédios e outras instalagoes
tipicas das grandes cidades produzem calor em excesso
durante o verao. Esse calor pode ser armazenado para
uso no inverno ou destinado a outros propositos, como
o aquecimento de dgua.

Combinacgio defontes. Nacombinacio entre va-
rios avancos tecnologicos da area de energia ¢ que esta
o maior impacto potencial. H4 uma interdependéncia
e, a0 mesmo tempo, uma “colaboracdo” entre fontes
energéticas alternativas. Para colher os beneficios dessa
conjuncao de tecnologias, empresas e governos devem
trabalhar em parceria, e assim estabelecer as devidas
regulagoes, alinhar sistemas e criar padroes.

AGUA

O abastecimento de dgua sera um dos maiores desa-
fios urbanos do século 21. As solugdes inteligentes che-
gam parareduzir o desperdicio e assegurar a qualidade:
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Detecgio de vazamentos. As empresas fornece-
doras de agua podem instalar sensores na rede de distri-
bui¢ao, que fornecem dados em tempo real sobre pres-
s20, fluxo e qualidade. A andlise das informagdes indi-
cara a existéncia de vazamentos.

Poluic¢ao. Sensores também tém a capacidade de
monitorar a qualidade da 4gua em tempo real.

Alerta de enchente. A anilise preventiva de
dados meteorologicos, combinada com informacoes
geograficas, indica areas ¢ periodos com risco de
enchentes.

Plano de manutencio. Os dados coletados ser-
vem também para direcionar a manutengao para as
partes do sistema de distribuicdao que mais necessitam.
Paraisso, ¢ importante somar varias fontes de informa-
¢Oes, como sensores nos canos e indicadores recebidos
das seguradoras sobre regioes que sofreram enchentes.

LIXO

Nesse campo, a solucao inteligente é oferecer uma
coleta delixo justin time. Dados coletados porsen-
sores podem orientar a melhor distribui¢do dos cami-
nhoes, priorizando os locais com mais lixo acumulado.

PREDIOS INTELIGENTES

Esse tipo de construcao usa grande nimero de sen-
sores para gerar informacdes de qualidade e em
tempo real sobre sua ocupagio e as condi¢oes do pré-
dio, em aspectos como temperatura, umidade e luz.

Dessa maneira, os diversos sistemas — illuminacao,
ventilagdo etc. —sao otimizados, a fim de ajustar o con-
sumo de acordo com o nimero de pessoas circulando.
No caso do consumo de eletricidade, por exemplo, é
possivel também ajustar a demanda para minimizar ou
evitarosproblemasde oferta. Até amao de obrarespon-
savel por atividades de limpeza pode ser direcionada as
areas prioritarias com base nas informagoes coletadas
sobre a movimentacao das pessoas.

LARES INTELIGENTES

Atendéncia é que as pessoas possam operar as fun-
coes basicas de uma casa por meio do celular.
Se os eletrodomésticos contarem com sensores, tam-
bém da para monitora-los com o celular.

Esse tipode controle ndo se aplica sé aos eletrodomés-
ticos. Os sistemas de monitoramento e seguranca tam-
bém podem ser acessados de qualquer lugar do mundo
se 0 dono da casa tiver um celular ou tablet. Além disso,

uma vez automatizados, os eletrodomésticos oferecem
informacoes que facilitam seu uso. Por exemplo, uma
geladeira pode ser capaz de saber os produtos que estao
guardados nela, sugerir menus, propor alternativas sau-
daveis e enviar ao supermercado listas de compras.

SAUDE

Sao muitas as solugoes inteligentes nesse campo:

Dados pessoais. Sensores inovadores instalados
em roupas € equipamentos movels permitem que as
pessoas monitorem, o tempo todo, sua condicio fisica.
Comisso, podem assumir um papel mais ativo na busca
por satide, com foco na prevencao.

Empoderamento do paciente. O crescente
acesso ainformacoes sobre doengas e tratamentos pode
levar grupos de pacientes a assumir o controle sobre os
cuidados com apropriasaide. Pacientes que nao conse-
guem lidar bem com esse volume de informagoes talvez
precisem de um “personal health orgamzer”.

Plataformas digitais. Como fazem o Uber ¢ o
Airbnb, novos servi¢os podem aproximar pessoas e tra-
tamentos de satide de maneiras inovadoras.

Big data. A analise de volumes inéditos de dados
sobre os pacientes garante tratamentos personalizados.

Inteligéncia artificial (IA). Cada vez mais, esta
sera uma ajuda importante para que os médicos inter-
pretem asinformacoes sobre os pacientes e cheguem ao
diagnostico correto, assim como ao melhor tratamento.

Impressio 3D. Esse recurso poderarevolucionara
medicina nos casos em que se recomenda o uso de pro-
teses e implantes.

Robés. Apoiardo o paciente em casa.

EDUCACAO
A educacdo, decisiva para gerar os talentos que vao
inovay, sera transformado pelas novas tecnologias:

Digitalizagdo. Muda significativamente a forma
como a educagao ¢ oferecida aos estudantes, possibili-
tando, por exemplo, uma combinacao de aulas on-line
e presenciais. Ao mesmo tempo, gera informacoes va-
liosas que contribuem paraa compreensao do perfil dos
alunos, o que abre caminho para que as universidades
construam o melhor formato de aprendizado (até per-
sonalizado) paramaximizaraprobabilidade de sucesso.

Aprendizado continuo. A educagio on-line ¢é
capaz de impulsionar o aprendizado por toda a vida,



contribuindo para que as populagdes das smart cities se
mantenham atualizadas.

Universidades corporativas. Para desenvolver
os talentos de que precisam, as empresas tendem a pro-
mover a educacao internamente.

FINANCAS

Analise deriscos. O aumento dos dados e as tecno-
logias de analise e inteligéncia artificial criam oportuni-
dades para uma melhor avaliacao de riscos.

Seguros. Ainternetdas coisas pode servir para gerar
dados sobre o patriménio segurado. No caso do segu-
ro de carros, por exemplo, € possivel ter um diagnostico
completo do comportamento do motorista.

Empréstimos. Plataformas digitais devem ser usa-
das para promover negocios entre pessoas fisicas que
querem emprestar e tomar dinheiro.

Crowdfunding. Essa alternativa para o financia-
mento de projetos sera facilitada.

Pagamento digital. Novas tecnologias, como o pa-
gamento no smartphone, combinadas com a autentica-
¢ao biométrica, eliminarao o uso de dinheiro vivo.

Blockchain. Para transa¢des sem intermediarios.

TURISMO E LAZER

Gestio de multiddes. Tecnologias inovadoras
devem ser mais utilizadas para monitorar o comporta-

SEISTECNOLOGIAS-CHAVE

mento de grandes quantidades de pessoas, mobilizadas
em um show, por exemplo, e indicara gestao adequada.

iBeacons. Esse servico de notificagao semfio oferece
muitas oportunidades, como guiar os visitantes de um
museu e lhes disponibilizar informagGes.

VAREJO

As solugoes inteligentes voltadas ao varejo tém como
objetivo promover um grauinédito de flexibilidade, con-
veniéncia e criacao de experiéncias para o consumidor,
com a cadeia de logistica mais responsiva a uma deman-
da crescentemente volatil. Por exemplo, os varejistas
podem intensificar a combinagao entre os canais online
e as lojas fisicas por meio dos aplicativos para celulares.
Além disso, aimpressao 3D abre caminhoparaacriagao
de produtos sob medida para grupos de clientes.

INDUSTRIA

A tendéncia de personalizagdo e customizagdo esta
levando a inovacoes importantes, como a utilizagio da
impressao 3D e o emprego crescente de robds. Novos
materiais (como fibra de carbono e os nanomateriais)
também devem contribuir para o desenvolvimento de
objetos mais avancados e complexos.

© Deloitte

Todos os direitos reservados.

O estudo anual Zechnology vision, da consultoria Accenture, identificou as principais tecnologias que

estao impulsionando a digitalizagao das cidades:
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rapida e inteligente.
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TECNOLOGIAS
COLABORATIVAS,
como redes sociais e

armazenamento na nuvem,
ajudama expandira
forga de trabalho, com os
cidadaos contribuindo na
busca de solugdes para
os problemas da cidade.
E o crowdsourcing.

privadas compartilhem
informagdes e alavanquem
inovagoes. Trata-se deum

supply chainde dados.

-

Uma maior
CAPACIDADEDE
COMPUTAGAO é

necessaria por contado
crescimento do volume
dedados gerado edos
recursos limitados, o que
requer compartilhamento
de capacidade ou
nuvens privadas.

AMIGAVEIS
contribuem paraa
produtividade dos

servidores publicos e
atendem as necessidades
dos cidaddos; ambos os
publicos esperam ter com
o municipioamesma
experiéncia do usudrio
que tém comuma Apple.
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SISTEMAS
DINAMICOS DETI,
desenhados para serem
resilientes, funcionam
sem pararem caso de
imprevistos e mesmo de
ataques deliberados.
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® ATE HONG KONG
PRECISA
MELHORA

aumento da capacidade de co-

letar e analisar grandes volu-

mes de informagoes, o que se

tem chamado popularmente

de “big data”, esta revolucio-

nando a forma como governos

de todo o planeta estdo cons-

truindo suas politicas ptblicas,

gerenciando o transporte co-

letivo e administrando o orca-

mento, entre outras atividades.

Com o advento do big data, mesmo cidades ja consi-

deradas inteligentes tém descoberto que precisam evo-

luir, aprimorando e tornando mais ageis os processos de

tomada de decisao em diversos setores, incluindo até

mesmo o sistema de satde e a previdéncia social. Aque-

lasque ndofizerem corremoriscode ficarparatras. Esse

¢ o caso de Hong Kong, considerada uma das mais des-
tacadas smart cities do mundo.
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a C|dade chlnesa tem def|C|t de
[ e

inteligéncia; ela pode aproveitar melhor o

L

| 2T ﬂ_ ]
big data, como fazem outras C|dades _

Quem visita Hong Konglogo nota que ¢ uma cida-
de inteligente, seja ao desfrutar seu acroporto de pri-
meira classe, seja ao usar seu sistema de transporte al-
tamente integrado e (relativamente) barato. Mesmo
no que diz respeito ao uso de big data, o governolocal
¢é conhecido por terimplementado um sofisticado sis-
tema de informacao para, por exemplo, identificar
pontos em que os recursos da saude podem ser apli-
cados para monitorar a dispersao da dengue e dos
mosquitos transmissores.

S6 que Hong Kong também esta sendo desafia-
da. Seu governo precisa seguir desenvolvendo e in-
tegrando suas politicas e sua infraestrutura, ou nio
viabilizara o compartilhamento de dados pelos di-

versos departamentos, de modo que os gestores pos-

sam compara-los, estabelecer e avaliar correlacoes e

utilizar o dinheiro publico de modo mais eficiente.
A coleta e a analise de dados em maior escala podem

fazer com que as experiéncias dos cidaddos de Hong
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Kong se tornem mais simples e objetivas na hora de usar
servicos publicos — por exemplo, para resolver questoes
de saude e previdéncia. Um formulario tnicoja seriaum
grande avango.

OPORTUNIDADES

Sdo trés as principais areas em que o big data pode
fazer diferenca em Hong Kong:

SAUDE E PREVIDENCIA

Esses dois setores essenciais, e de alta visibilidade para
agestdo publica, vivem um momento caracterizado pela
tensao do crescimento em Hong Kong.

Os custos com saude estdo aumentando e sofrem
uma pressao extra devido ao envelhecimento da po-
pulagdo. Ao mesmo tempo, os gastos com segurida-
de social, que ja correspondem a 15% do orcamento
local, vém sofrendo ataques de parte da opinido publi-

ca por serem considerados ineficientes.

Uma inspiracao para resolver o problema vem
da Australia. Seu Department of Human Services
(DHS) tem enfrentando questoes semelhantes uti-
lizando uma plataforma Gnica para os beneficios
sociais e de satde. Com programas integrados, os
gestores tém sido capazes de reunir e cruzar dados
de alta qualidade de diversos departamentos, para
desenhar beneficios e servigos sob medida para de-
sempregados, criangas e outros segmentos popula-
cionais vulneraveis.

O big data permitiu, na Australia, que houvesse
uma prote¢do social customizada. Além de uma eco-
nomia de mais de US$ 406 milhoes entre 2013 ¢ 2015,
pesquisas indicam que essa customizagdo viabilizada
pelos dados gera melhores resultados, com um suces-
so significativo no campo do emprego ¢ um impacto
ainda mais expressivo no que diz respeito ao trata-
mento de doencas mentais.

O cruzamento de dados também tem ajudado os ges-

tores aaprimorar ossistemas de identificagao de fraudes.
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GESTAO DO TRAFEGO

Os custos dos congestionamentos em Hong Kong
sao altos. Além do aumento do tempo de deslocamen-
to, também hé atrasos no atendimento a emergéncias,
maior emissdo de gas carbonico, menor qualidade de
vida e despesas crescentes para os negocios.

Todos esses problemas vém minando a atratividade
de longo prazo de Hong Kong como centro finan-
ceiro. A situagdo ainda é agravada pela possibilidade
limitada de amplia¢do da infraestrutura de transpor-
te rodoviario e pelo aumento do nimero de veiculos.

Uma solugdo vinda de Israel pode inspirar Hong
Kong: a intervencdo nos horarios de pico. Uma das
principais vias rapidas de Tel Aviv, que faz a ligagao
da cidade com o aeroporto Ben Gurion, utiliza um
sistema de pedagio que calcula a tarifa em tempo real.

O precodopedagio aumenta quando o transito esta
mais pesado, fazendo com que a operagao seja comer-
cialmente mais atraente e, a0 mesmo tempo, capaz de
conter o excesso de carros no horario de pico. O con-
gestionamento ¢ medido [por meio de internet das
coisas| pelonimerode carrosnarodovia e pelo espago
entre os veiculos.

Outro projeto inspirador vem de Singapura: as
rotas dos 6nibus podem mudar para se adaptar as ne-
cessidades dos passageiros ¢ as situagoes de trafego.
Por meio e um mapa 2D online, os funcionarios da
companhia determinam para onde enviar 6nibus,
com base em informacoes que mostram, em tempo
real, onde ha mais passageiros e congestionamentos.

HABITACAO

O quadro da habita¢ao em Hong Kong é impactado
pelos altissimos precos dos iméveis — e, portanto, tam-
bém pelos caros aluguéis. Dessa forma, ha uma prolife-
racdo de corticos contemporaneos nos quais a popula-
¢ao mais pobre vive, geralmente em espagos extrema-
mente pequenos.

Com problemas semelhantes, Londres pode inspirar
nessa area: esta lidando com a questao cronica da habi-
tacdo com o auxilio de uma série de ferramentas desen-
volvidas por meio da Housing Association Charitable
Trust HACT).

O programa “Community Insight” da HACT usa
dados de varios setores, possibilitando cruzar informa-
¢Oes sobre a oferta de iméveis com uma grande quanti-
dadedeindicadoresdogoverno e, assim, proporpoliticas
habitacionais mais eficientes.
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EVOLUCAO

Mesmo ja sendo uma cidade inteligente, Hong Kong
tem licoes importantes a aprender com outros progra-
mas. Acima de tudo, a licdo de que a coleta de mnfor-
magoes pelo governo pode ser tornar algo politicamente
delicado se o publico ndo for envolvido desde o inicio.

Apossibilidade de consultas publicas e o acesso da po-
pulagdo ao big data pode aumentar a compreensao dos
motivos pelos quais os dados sdo coletados e de como
serdo utilizados pelobem coletivo. Esse movimentopode
incluir campanhas educativas sobre como essas inicia-
tivas podem aumentar a qualidade de vida ou atacar
problemas cronicos. Ao mesmo tempo, ¢ importante es-
clarecer como o governo implementa as medidas neces-
sarias para garantir que as informacoes coletadas nao
sejam roubadas ou usadas indevidamente. Muitos dos
mais bem-sucedidos programas que envolvem big data
fazem do acesso as informagoes um de seus pilares.

Uma vez que os beneficios do big data sejam explica-
dos a populacao ¢ o processo tenha sido amplamente
aceito, cidades como Hong Kong podem adotar como
passoseguinte protocolos padronizados de compartilha-
mento de informagdes, para estimular essa pratica em
todos os departamentos governamentais, além de inte-
grar bancos de dados de diferentes setores. Com isso, ¢
possivel criar novos bancos de dados, ainda mais abran-
gentes, holisticos e confiaveis.

Politica e protocolos também devem estipularo tipode
informacao que pode ser compartilhada ou utilizadanos
cruzamentos promovidos pelos diferentes departamen-
tos, os formatos dos bancos de dados e quaisquer outros
procedimentos e obrigacoes.

Como os exemplos mencionados evidenciam, os
dados geoespaciais possuem enorme potencial. Novos
e inovadores usos de informacdes geograficas em
tempo real vém sendo aplicados para criar um “circu-
lo continuo retroalimentado”, com os dados coletados
voltando ao publico e contribuindo paraamelhoriade
sua qualidade de vida. O big data é uma revolucao, e
esta mudando a forma como os governos gerenciam.
Nenhuma cidade que olhe seriamente para o futuro
pode ignora-la. o

oPwC
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PIUONEIRAS DU

BRASIL

(}id des de todo o Pais estao fazendo esforgos e experimentos para ganhar

-
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Por Emranuet Neveste Ricardo LacCerde, = -

e N N

,
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uem circula pelas ruas de Porto Alegre ja se acos-
tumou com a falta de relégios publicos digitais. Os
cerca de 50 terminais até estao 14, mas nao funcio-
nam desde junho de 2015, quando o contrato da
prestadora do servi¢o expirou e nado foi renovado.
A gestdo atual promete lancar uma licitacdo de
novos modelos ainda em 2018 — 168 ao todo, que
fardo mais do que mostrar horario e temperatura; devem ter antenas de
wi-fi com internet gratuita ¢ cameras integradas a uma central de vigi-
lancia. “O ntmero de cameras na cidade pulara de 300 para 470, me-
Vinhedo (SP) lhorando o monitoramento de crimes e do movimento social”, projeta
Bruno Vanuzzi, secretério municipal de parcerias estratégicas. E a capital
gatcha querendo entrar na era das smart cities — as cidades inteligentes.

Em geral, a defini¢ao de smart city se refere a municipios que empregam

. inovagdes tecnoldgicas a fim de otimizar servigos publicos, gerar de

¢ " Y vimento econémico e melhorar a qualidade de vida dos cidada

# ’// ) ity precisa ter uma apli ¢ ial de tecnologia e de cone
‘ dispositivos. Isso ¢ o que torna o ambiente inteligente”, confirma Ailtom
Nascimento, vice-presidente da Stefanini, multinacional brasileira de tec-
nologia dainformagao (TT) com diversos projetos na area. O carater huma-
no do conceito, porém, ndo pode serignorado, como parecem fazer muitos
gestores publicos brasileiros. “Tem prefeitura colocando wi-fi nas pragas e
dizendo que a cidade ¢ inteligente. As inovagées devem obrigatoriamente

trazer sustentabilidade e inclusao”, reforga Ademir Piccoli, consultor de

negocios em TT e ex-presidente da Procergs, a estatal gaticha de processa-

mento de dados.
Tornar uma cidade inteligente ndo ¢ nada simples, no entanto. Tanto
Florian6polis (SC) ndo ¢ que as tentativas de medir essa inteligéncia, feitas em div

EDICAO 127 HSM MANAGEMENT 45



FOTOSVIVIAN KOBLNSKY | DIVULGAGAO | DANIEL DEREVECKI

dossié

hsm

AILTOM
NASCIMENTO,

DA STEFANINI:
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a explorar

rankings, tém de ser vistas com ressalvas. “A cidade
de Sao Paulo, por exemplo, onde se leva duas horas
no transito para sair ¢ voltar de casa, ¢ considerada
um destaque de mobilidade™, observa o especialis-
ta Eduardo Costa, diretor do laboratério académico
LabCHIS (Cidades mais Humanas, Inteligentes e Sus-
tentaveis) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). O mesmo acontece com Porto Alegre, caren-
te até de reldgios digitais, que aparece entre as cinco
melhores do Pais em tecnologia e inovacao.

“Uma smart city nao nasce do dia para a noite.
E preciso construir um legado de infraestrutura e
entender a voca¢ao do municipio”, orienta Amilto
Francisquevis, assessor do Instituto das Cidades In-
teligentes (ICI), entidade especializada em solugbes
para gestdo publica. A prefeitura de Curitiba (PR),
por exemplo, segue essa cartilha desde a década de
1980, quando pioneiramente iniciou seu projeto de
remodelacio urbana.

Uma das solugdes de destaque da capital para-
naense é a Central 156, um canal unificado de aten-
dimento ao cidadao. A plataforma operavia telefo-
ne, chat ouinternet e possibilita que o contribuinte
faca solicita¢oes ou busque informacgdes sobre ser-
vicos. “Os requerimentos seguem um fluxo inter-
no e sao encaminhados para o 6rgao responsavel.
Facilita a vida da populacao”, diz Francisquevis.
A Central 156 realiza até 5 mil atendimentos por
dia e tem avaliagdo positiva superior a 93%. Cria-
do em 1984, o servico foi reformulado em 1999 e
mantido pelas cinco Gltimas administra¢oes — ates-
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tando a relevancia de projetos que perpassem o
mandato de um Gnico gestor.

Apesar de nao possuir uma politica vertical de ino-
vagao, o Brasil tem outras experiéncias semelhantes a
de Curitiba. Planos de longo prazo, incentivos a ino-
vacgdo e parcerias publico-privadas, conhecidas pela
sigla PPP, estdo entre os principais impulsionadores
dessas cidades, bem como a defini¢ao estratégica do
modelo aseguir e aop¢do por priorizar a transforma-
¢aode comunidades menores. HSMManagement
selecionou casos queilustram as cinco caracteristicas.

VISAO DE LONGO PRAZO

Localizada no sul de Santa Catarina, Tubarao se
destaca sobretudo na “inteligéncia” da energia re-
novavel. A cidade tem cerca de 100 mil habitantes
e possul uma das maiores usinas solares do Brasil,
capaz de gerar 3 mil megawatts por ano — o sufi-
ciente para abastecer 2,5 mil residéncias. O pro-
jeto faz parte de um investimento conjunto entre
a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
¢ a companhia Engie, maior geradora privada de
energia elétrica do Brasil.

O setor de energia, inclusive, ¢ peca-chave do plano
Tubarao 180 graus, programa que pretende trans-
formar Tubarao na melhor cidade para se viver no
Brasil até 2050. “Os segmentos de energia renovavel,
satde e TTserao estratégicos para promover o desen-
volvimento econdémico daqui para frente”, confirma
Alexandre Moraes, secretario de Planejamento do
municipio. Algumas medidas do plano ja foram co-
locadas em vigor.

Em 2017, a prefeitura criou um comité para regu-
lar as PPPs e aprovou uma lei de fomento a inovagao,
além de instituir um conselho e um fundo especifico
para o tema. Também esta em obras um Centro de
Inovacao dedicado a pesquisas com foco no setor pro-
dutivo. O governode Santa Catarinaarcaracom 80%
do valor do laboratério, orcado em R§ 10 milhoes.

O estado, vale lembrar, possui uma politica oficial
de investimentos em smartcities. Trata-se do Cluster
Catarinense de Smart Cities (Cluster SC2), langa-
do em dezembro passado a partir da parceria entre
o governo ¢ a multinacional de tecnologia Cisco
Systems. A iniciativa deve potencializar a aplica-
¢do de solugdes urbanas em cidades como Tuba-
rao, Blumenau, Joinville e Florianépolis. Nesse




sentido, a capital catarinense chama a atengdo por
sua vocacgao tecnologica.

INOVACAO COMO PRIORIDADE

A tecnologia da informagao responde pela maior
fatia do PIB de Florianépolis, a capital catarinense, a
frente inclusive do turismo. Sao mais de 900 empre-
sas no segmento, faturando cerca de R$ 6 bilhoes por
ano. Nao a toa, a cidade é chamada de Ilha do Silicio.
O municipio possui um fundo que destina 1% das re-
ceitas para fomento dainovacdo e estuda a aplicacao
de uma lei de incentivo especifica. “Os projetos ino-
vadores aprovados poderdo captar recursos com os
contribuintes, com abatimentos de até 20% do valor
no IPTU e no ISS”, explica Marcus Rocha, superin-
tendente de ciéncia, tecnologia e inovagao.

A cidade também dispoe de uma Lei Municipal de
PPPs e pretende utilizar o expediente para instalar
uma nova rede de lluminagao pablica, com sensores
nospostes. Aideia ¢ seguir o exemplo pioneiro de Belo
Horizonte, capital mineira.

MODELO DE PARCERIA PPP

A parceria entre a prefeitura de Belo Horizonte e
o consorcio BHIP, assinada em maio de 2017, prevé
a modernizagao total do parque de iluminagao mu-
nicipal, com a troca das lampadas de merctrio por
luminarias de LED. Além disso, os 182 mil pontos
serdao equipados com sensores de telegestao, permi-
tindo o acionamento remoto através de uma central.
O novo modelo representara uma economia de 45%
nos gastos com illuminacao —hoje em torno de R$ 55

<<MACELO BRUZZI,
DA BHIP:
BH sera benchmark

\ global de iluminagao

JERRI RIBEIRO,
DAPWC >>
2500 indicadores
analisados em
Maringa

BH deve ser

a pioneira na
modernizagao em

larga escala

milhoes anuais. Além de mais barato, o servi¢o deve-
ra ter menores indices de falha e maior velocidade de
manutencao.

O negoécio fechado por Belo Horizonte tem ainda
outras vantagens. Nas avenidas mais movimenta-
das, os postes contarao com bandas de transmissao
de dados e poderao receber diversos acessorios, como
sensores de leitura climatica e dispositivos de controle
do trafego. A receita gerada pelos recursos sera ratea-
daentre a prefeitura e a concessionaria — que recebera
R$ 1 bilhao pelo contrato de 20 anos. “Belo Horizon-
te se torna a primeira capital brasileira a ter essa mo-
dernizacdo em larga escala por meio de uma PPP”,
ressalta Marcelo Bruzzi, diretor-presidente da BHIP.
Na pratica, a parceria mineira pode ser considerada
uma referéncia mundial, especialmente pela veloci-
dade do servico.

A troca total do sistema sera concluida até 2020.
Em Los Angeles, onde a prefeitura adotou um mo-
delo semelhante, a substituicao dos 215 mil pontos
levou sete anos. Chicago e Nova York também fardao
aatualizac¢@o do parque de iluminagdo, com previsao
de quatro anos para mudanga de 250 mil estagoes. “As
PPPs sdo um excelente negocio, pois a prefeitura tem
como gerar recursos através da regulacdo, com resul-
,avalia Eduardo Costa, do

~

tado medido pelo cidaddo
LabCHIS.

O Human Smart City, conceito defendido por
Costa, ¢ uma formatacao de cidade inteligente que
tem no cidado o epicentro das transformagdes. Uma
das principais caracteristicas do modelo ¢ a conve-
niéncia de morar, trabalhar e se divertir na mesma re-
gido. A metando tem nada de futurista, diga-se: a ins-
piragdo vem das vilas medievais, localizadas num raio
de uma milha, e serviram como norte para a reforma
urbanade Parisnoséculo 19. Porisso, o conceito prega
aremodelacdo de bairros ou regides das cidades.
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VINHEDO (SP)
75mil habitantes.
80% da areaurbana
sdo cobertos por
banda larga gratuita.
Possui um programa que
conectatodos os 6rgdos
publicos emrede e facilita
0 acess0s aos Servicos.
Taxa de homicidios:
0,5acada 100 mil
habitantes, enquanto a
média brasileira é de 30.
Em 2016, aprovou aLei
Municipal de PPPs.
Negocia concessbes
privadas para
reestruturar seis
equipamentos urbanos.

TUBARAO (SC)
72 mil habitantes.
Possuiumadas maiores usinas
de energiasolar do Brasil.
99,9% dos domicilios tém energia
elétrica e 98,6% contam com
iluminag&o publica no entorno.
Possui Lei de Fomento a Inovagao
e Conselho Municipal de Ciéncia,
Tecnologias e Inovagao; estabeleceu
um comité para PPPs e um
Fundo Municipal de Inovagao.
Esta construindo um Centro de
Inovagéo para abrigar o LinkLab,
um laboratério de pesquisas
para o setor produtivo.
Alinhado aos 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU,
o Projeto Tubarao 180 graus pretende
transformar o municipio no melhor
lugar para se viver no Brasil até 2050.

FLORIANOPOLIS (SC)
® 485 mil habitantes.
® Possui um dos maiores
polos de Tl do Brasil, com
900 empresas do setor que,
juntas, faturam anualmente
cercadeRS 6 bilhdes.
® 1% das receitas do
municipio é direcionado
ao fomento ainovacao.
$"@'municipio esta elaborando
uma lej de incentivo
com rehtngjafiscal para
projetos inovadores. s,
® Em 2002, inaugurou o Sapiefs
Parque, um centro voltado 30
desenvolvimento de projetos
para ciéncia, tecnologia,
meio ambiente e turismo.

i

O projetode mobilidade criado paraa Broadway, em
Nova York, ¢ um exemplo disso. Aregido, marcadapela
grande concentracao de teatros e casas de shows, rece-
be quatro vezes mais pedestres que automoveis. Ao per-
ceberisso, aprefeiturareduziu as areas de circulacao de
carros e multiplicou as cal¢adas e ciclovias, respeitando
ademanda da avenida. “S6 se consegue transformar a
cidade num lugar mais humano, inteligente e susten-
tavel se comegar por um bairro ou regiao”, acredita o
professor da UFSC. Mas esse nao é o tinico caminho.
Ha quem decida iniciar uma smart city inteira do zero.

Em Croata (CE],
0 sefor privado
esta construindo a
smart city Laguna
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DEFINICAO ESTRATEGICA

Em Croata (CE), o grupo italiano Planet esta
construindo a smart city Laguna, considerada a
primeira smart city social do mundo. O empreen-
dimento ocupara uma area de 330 hectares e ofere-
ceralotes para diferentes faixas de renda — incluin-
do unidades do programa Minha Casa, Minha
Vida, do governo federal. E uma experiéncia simi-
lar a do distrito de Songdo, a 65 km de Seul, capital
da Coreia do Sul, protétipo de cidade do futuro.
Com apenas 6 km de extensdo, Songdo comecou
a ser construido em 2005, uma parceria entre o
governo do pais e a Gisco. Toda a estrutura local
¢é controlada por wi-fi, dos semaforos aos esgotos
dosprédiosresidenciais, e primapela ecossustenta-
bilidade. O projeto deve estar concluido em 2020,
quando Songdo podera receber até 90 mil habi-
tantes. Ao todo, o empreendimento demandara
US$ 80 bilh&es em investimentos.

Mazdar, nos Emirados Arabes, segue um con-
ceito semelhante, bem como Palava, na India [veja



BELO HORIZONTE (MG)

® 2 5 milhdes de habitantes.

® 92,52% da populagao tém
coletade esgoto.

® Ha 400 m? de placas de energia
solar para cada mil habitantes.

® Em 2017, aprovou um PPP
com o consorcio BHIP para
substituir 100% do parque

. deiluminagéo existente por

¥ |ampadas de LED, com instalagio
de dispositivos de telegestao.

® Aparceriavaiaté 2037eéa
primeira realizada por uma capital
brasileira nesse modelo.

CURITIBA (PR)

® 1,7 milhdo de habitantes.

® Desde os anos 1980
desenvolve politicas de
integragdo de servigos
publicos e mobilidade urbana.

® E considerada a cidade mais
sustentavel da América Latina
pelo relatdrio Green City Index.

® Temum ecossistema de
inovagao municipal — o
Vale do Pinhdo — que

apoia diversas agdes de {ESJ

desenvolvimento integradas
ao planejamento urbano.
® Tem o programa “Cidade
das Startups”, criado para
capacitar e promover conexdes
entre empreendedores e a
rede deinovagao dacidade.

entrevista neste Dossié]. As experiéncias de Songdo,
Mazdar, Palava e Laguna se enquadram no mo-
delo greenfield — ou seja, cidades planejadas do
zero, tal como uma planta industrial. Essa ¢ uma
das defini¢oes da consultoria PwC para diferen-
ciar os modelos de cidades inteligentes; as outras
sdo “renewal”, quando ha o redesenho de uma es-
trutura ja existente, e “retrofit”, relacionado com
aimplanta¢ao de um movimento social ou cultural
que redireciona a regiao.

O municipio de Maringa (PR) estudou esses di-
ferentes caminhos para tracar seu planejamento de
smart city e optou pelo “retrofit”. Isso quer dizer que
o movimento saiu da algada da prefeitura e passou a
sociedade civil organizada, por meio da associagao
comercial e industrial local. “Usamos data analytics
paraentender onde o foco do trabalho deveria estar”,
explica Jerri Ribeiro, socio da PwC Brasil, que asses-
sorao projetolocal. E, apesar de o municipio se desta-

car no agronegdcio, o estudo descobriu que a vocacao
de Maringa esta na area de servigos, de onde vem a
maior fatia de seu PIB. A ideia ¢ utilizar essa vocacdo
como vetor do desenvolvimento da cidade inteligente.

AVANTAGEM DO QUE E MENOR

A pequena Monteiro Lobato (SP) pretende tornar-
-se um polo de economia criativa. O municipio de
10 mil habitantes foi escolhido pelo governo de Sao
Paulo para sediar o primeiro projeto-piloto de smart
city do estado. Uma das vantagens de estruturas me-
nores, como a de Monteiro Lobato, ¢ a possibilidade
de criar laboratérios urbanos de inovagao. As dimen-
soesreduzidasdaoagilidade efacilitam aoperacao dos
recursos. Em nivel global, até pequenos paises, como
Estonia e Singapura, tém essa vantagem, e, no caso de
cidades grandes, segmenta-las em bairros ou regides ¢
um modo de facilitar o processo.

Entre outras cidades brasileiras de pequeno porte,
um destaque particular ¢ Vinhedo, localizada a 75 km
dacapital paulista. Com 75 mil habitantes, o municipio
ostenta o 13° maior Indice de Desenvolvimento Hu-
mano (IDH) do Pais, e a tecnologia tem papel funda-
mental nesse desempenho. Cerca de 80% da area ur-
bana possui banda larga gratuita e todos os 6rgaos pu-
blicos estdo interconectados pelo programa Solugdes
Integradas Municipal. “Quem ganha ¢ a populagao,
quetemmaisfacilidade paraacessarosservigos”, expli-
ca Gustavo Mattos, secretario de administragao local.

Acidade comegouainvestireminova¢doem2009e,
em 2017, conquistou o primeiro lugar na categoria Se-
guranca, Tecnologia ¢ Inovagao do Prémio Connec-
ted Smart Cities, organizado anualmente pela Urban
Systems, especializada em tendéncias urbanas.

DOIS DESAFIOS EM ESPECIAL

A adoc¢do de novos conceitos, como o das smart
cities, demora em qualquer lugar do mundo, mas ha
dois desafios particulares no Brasil. Um ¢ o amadure-
cimento da tecnologia. “Ela ndo pode se tornar pro-
blema em vez de solugao”, diz Hélgio Trindade Filho,
diretor da Digicon, empresa de solucoes de tecnolo-
gia para mobilidade urbana. Outro, ainda mais im-
portante, ¢ estrutural de gestdao. “Falta uma cultura
de planejamento e continuidade”, aponta Alexandre
Moraes, de Tubarao.

As mais de 5 mil cidades brasileiras ainda tém um
longo caminho a percorrer. E tem de ser rapido. ©
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SUBBU NARAYANSWAMY é sécio
sénior da McKinsey em Mumbai,
que coordena o trabalho global da
empresa no setor imobiliario.

-
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SAIBA MAIS SOBRE

ABHISHEK LODHA

Quem é: Sécio e CEO do grupo privado Lodha, um dos maiores
empreendedores imobilidrios da India, que pertence a sua familia
[na foto, Lhoda e sua mulher].

Carreira: Ele atua ha 14 anos no grupo; antes, trabalhou na
consultoria McKinsey nos Estados Unidos, no escritério de Atlanta.
Formou-se pela Georgia Tech.

Palava: Cidade de 18 quilémetros quadrados, localizada perto de
Mumbai, que comegou a ser construida em 2010; os primeiros
residentes chegaram em 2014.

FOTOS’SHUTERSTOCK,
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Nos proximos dez anos, a India deveré passar de uma
economiade US$ 2,2 trilhGes para duas vezesisso. Todos
os setores de atividade em crescimento precisarao de es-
pago para fazer negdcios. Isso automaticamente implica
o crescimento do setor imobiliario. Nenhuma economia
cresceu sem que isso acontecesse. O setor imobiliario é
um alimentador do ciclo de consumo porque permite
que ariqueza cres¢a concomitantemente aos ativos.

O desafio ¢ descobrir modelos de negdcio para que o
setor privado possa atender a essa demanda, garantin-
do que os custos sejam mantidos sob controle e que seja
entregue um bom servi¢o. O grupo Lhoda aceitou o de-
safio: adotou uma visao multigeracional e de varios anos
e construiu do zero o que chama de “cidade do futuro”,
uma cidade verde e inteligente, na India — chamada Pa-
lava. A seguir, o executivo da Lhoda explica o processo.

0 mundo inteiro debate sobre se deve construir
novas cidades-satélite ja inteligentes ou conser-
tar as existentes com tecnologia e dados. Vocé ja
teve as duas experiéncias no setor privado. Qual é
omelhor caminho?

Aquestaoimportante aperguntar ¢: onde as pessoas
escolherao viver? A resposta ¢ muitas vezes impulsio-
nada pela atividade economica e proximidade com
empregos. Avantagem de trabalhar com cidades exis-
tentes € nao precisar criar sua atividade econdémica. A
desvantagem ¢é que as cidades antigas tém um poten-
ciallimitado parareescreverasregras. Elesndopodem
mudar significativamente a experiéncia de vida e de
trabalho das pessoas.

Nao podemos simplesmente ir aonde quer que haja
terra e comegar a construir uma cidade do zero. O na-
cleo econdmico necessario para sustentar o crescimento
estaria faltando e isso ¢ muito caro para o setor privado
criar. Palava é umanova cidade sendo desenvolvida, mas
aapenas40km da capital econémica da India, Mumbai.

Palava foi construida com dinheiro privado e sem uma
rapia de ajuda governamental. Os problemas de muitas
grandes cidades podem ser resolvidos se pudermos des-
cobrir um modelo em que o setor privado possa resolver
questoes de urbanizagio construindo cidades-satélite.

Quatro anos depois do inicio de sua construgao,
o que é Palava? E o que sera amanha?
Hoje, Palava tem cerca de 34 mil moradores (8,5 mil

[ ]
Al

familias); 70% deles trabalham em um raio de dez qui-
lometros. A renda familiar tipica para os novos compra-
dores esta na faixa de US$ 18 mil a US$ 30 mil mensais.
Palava atende principalmente a classe média, embora te-
nhamos pessoas de todos os segmentos economicos.

Até 2050, teremos meio milhdo de pessoas vivendo
em Palava, com 100 mil empregos dentro e fora da
cidade. Queremos que ela se classifique entre as 50
cidades mais habitaveis do mundo. Isso é ambicioso,
eu sel, porque no momento nenhuma cidade indiana
esta classificada entre as 100 melhores.

0 quevocé aprendeu ao longo do projeto Palava?

Uma de nossas experiéncias mais gratificantes é que
os moradores realmente comecaram a se preocupar
com os espacos publicos comuns e com o modo como
a cidade é administrada. A qualidade dos espacos pu-
blicos e a governanca da cidade sdo o que tornam o
lugarhabitavel e aeconomia, produtiva. Em Mumbai,
mesmo que a infraestrutura ganhasse inteligéncia e
tivéssemos um transito que fluisse, isso ndo a faria da
cidade um lugar melhor para viver por conta dos es-
pagos publicos e da governanca.

Espagos comuns nao sdo valorizados na India. Isso
acontece frequentemente porque elesnao sao bemad-
ministrados, ou questdes legais tornam dificil para as
pessoas defenderem seu valor. Vemos uma diferenca
em Palava, e 1sso provavelmente ¢ explicado pela eco-
nomia classica. Os moradores sabem que se sua loca-
lidade é bem administrada, o valor da propriedade au-
menta. Duas coisas podem ajudar a levar as pessoas a
valorizarosbenscomuns. Um ése elesrecebemumbe-
neficio ou uma recompensa; o outro ¢ a confianga de
que seus esforcos ndo serdo sabotados. Quando essas
condigobes sdo satisfeitas, as pessoas fazem um esforgo
para proteger seus espacgos publicos.

Vocé deve governar com o envolvimento do cidadao,
atransparéncia e a eficiéncia de custos. Nao ¢ facil que
aspessoas paguem pela manutencao dos bens comuns,
muitos nao estao acostumados aisso. Aprendemos que
vocé tem de comunicar as vantagens continuamente.
O que mais interessa para os moradores ¢ o envolvi-
mento cotidiano através do esporte, da arte, da cul-
tura, ou nas escolas e nas areas da comunidade. Esse
elemento de infraestrutura “soft” geralmente falta na
urbanizacio da India.
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0 que éuma “cidade inteligente”, a seuver?

Nao ¢ apenas tecnologia. Essa mé interpretagao
muitas vezes levou cidades a fazer investimentos que
estao condenados a falhar. As cidades podem ser
governadas usando tecnologia, mas devem ser pro-
jetadas com visdo. Gosto de dizer que, para tornar
um lugar bom para viver, vocé precisa de “CCTV”
[trocadilho com a sigla para cameras de vigilancia,
em inglés] — Cidadaos, Comunidade, Tecnologia e
Visdo. Aspessoas tendem a se ater a tecnologia quan-
do definem uma cidade inteligente, provavelmente
porque tecnologia ¢ mais tangivel do que “comuni-
dade” ou “visao” .

Quando comecamos a construir Palava, partimos
da defini¢ao cléssica. Utilizamos a nogao de 5-10-15,
o que significa que tudo aquilo de que vocé precisa dia-
riamente deve estar a 5 minutos de distanciaa pé, o que
vocé precisa a cada trés a quatro dias deve estar a seu
alcance em umacaminhadade 10 minutos, e coisas que
vocé usa entre uma semana ¢ um meés deve ser obtido
com uma caminhada de 15 a 20 minutos.

Quando vocé comega a projetar uma cidade inteira
com isso em mente, ha varios beneficios. Dado o tama-
nhodanossapopulagdo, a Indianunca podera construir
ruassuficientes pararesolver os problemas de transito. O
que podemos fazer é projetar cidades para que vocé nao
precise de tantos carros. Também é muito mais saudavel
que as pessoas caminhem mais.

Qual foi areagao do governo a Palava?

Palava nao teria sido possivel sem politicas governa-
mentais, como a que permite que as construtoras adqui-
ram a terra, fagam o zoneamento adequado e imple-
mentem a infraestrutura de forma segura.
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Palava realmente ganhou vida nos tltimos 18 a 24
meses. Eu acho que o governo comegou a entender o
que isso significa, mas nao compreendeu completamen-
te o impacto que o empreendedor privado no desenvol-
vimento de cidades verdes pode alcangar. Além disso,
1sso ird influenciar as expectativas dos cidadaos em ter-
mos de como eles devem viver e de como eles devem
ser governados. Penso que o governo entendera isso ao
longo do tempo, mas, nesta fase, ndo acho que seja um
item significativo na agenda.

Quais as maiores ligoes sobre o desenvolvi-
mento de uma cidade inteligente a partir do zero?

Comparando, construir Palava ¢ como construir um
produto de valor muito alto para o consumidor. Tudo
que se aplica as empresas de produtos de consumo em
termos de inovagao, controle de qualidade e servigo pos-
-venda também se aplica a esta cidade.

Uma licdo ¢ que devemos construir mais instalagoes
em espacos comuns. Temos de entrega-los mais rapido
e mais cedo, porque as expectativas estdo aumentando.
Eles ndo sdo tao caros de construir e sdo um produto que
gera empatia. Os cidaddos querem pertencer a uma ci-
dade e s6 conseguem fazer isso se tiverem algo com que
seidentificar.

Por dltimo, se ndo houver a camada de governanca
da cidade, havera caos. A Palava City Management As-
sociation, que ¢ encarregada de lidar com todas as ope-
racoes da cidade, precisa se aprimorar constantemente.
Essa camada ¢ crucial para o sucesso.

© McKinsey Quarterly
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e COLUNA ONDA 3X4

Multiculfuralismo,
um Fator estrategqico

Por Hugo Bernardo

As grandes inovagoes partem de mentes disruptivas,
que geram possibilidades no presente para criar o futu-
ro. Essa afirmagdo vem ao encontro das experiéncias
empiricas ao longo de minha carreira, com introdugao
ao multiculturalismo e miscigenagao profissional, uma
vez que sou portugués, vivo no Brasil e sou executivo
de uma multinacional norte-americana, a Eventbrite.

A miscigenacdo ¢ o multiculturalismo profissional
sdo cada vez mais vistos como elementos estratégicos
em uma organizagao, no sentido de que agregam valor.
Mas, paraisso, ¢ preciso entender que esse processo deve
ser organico e ndo estimulado. Segun-
do a teoria das institui¢gdes exponen-
ciais defendida por Salim Ismail, co-
fundador da Singularity University,
no livro Organizagies Exponenciats, uma
empresa, global ou ndo, ¢ preciso
haver uma mistura de colaboradores
que agregam experiéncias diferentes
em um mesmo local. Isso porque uma
institui¢ao compostaporideiasnovase
visdes diferentes sobre o mercado evolui muito mais ra-
pido. E, nesse quesito, aexperiénciainternacional ajuda
muito —ainda que ndo seja obrigatéria. O multicultura-
lismo é importante especialmente para o individuo, pois
significa exposi¢do ao risco e também ao novo.

Gostaria de compartilhar com o leitor a histéria da
minha primeira startup, a Piensa en Red, uma rede so-
cial, e como ela contribuiu para acelerar a miscigena-
¢ao. Comecei a falar sobre a empresa com meus futuros
soclos, quatro amigos que fiz na Franca, quando ainda
estava na faculdade, e decidimos monta-la em Madri.
Era meu primeiro trabalho fora da universidade.

Passel meses pensando em como poderia seguir
com essa ideia, mas nao tinha acesso a informacado que
temos hoje. Pensava em tudo que poderia dar errado,
tudo que é negativo. Lembro-me deirdirigindo de Paris

Empresas
brasileiras e
estrangeiras
tém apostado

na miscigenagao
profissional

HUGO BERNARDO
é country manager da Eventbrite Brasil,
subsididria da plataforma lider global
em tecnologia para eventos, de origem
norte-americana. Nasceu em Portugal.

para Madri, chegar ao escritério e pensar — e agora?
O que vamos fazer? Passei uma semana dormindo no
escritorio enquanto procurava uma casa para alugar e,
a0 mesmo tempo, tentava levantar capital, nosso maior
objetivoentdo. Comecarumastartup erabemmaiscaro
naquela época do que ¢ hoje, mas, mesmo assim, em
um meés conseguimos obter o capital, arrumei uma casa
para morar ¢ tudo foi mais natural do que os monstros
que eumesmo havia criado em minha cabega.

Alicao que aprendi coma Piensa en Red foi: é impor-
tante pensar nas consequéncias das decisdes que tomo,
mas ndo demais. Deve haver um limi-
te para ponderar pros e contras. Esse
equilibrio me ajudou a decidirir para
os Estados Unidos, para o Chile e, de-
pois, vir ao Brasil, e me fez ficar ainda
mais multicultural do que eujé era.

Atualmente, empresas brasilei-
ras e estrangeiras tém apostado
na miscigenagao profissional, mas
esse fato ainda se aplica em gran-
de parte a cargos estratégicos. Seria bom que pro-
fissionais de outras nacionalidades com alto valor
por conta de suas experiéncias e seu empreende-
dorismo de vida ocupassem uma maior variedade
de cargos.

Para encerrar, tenho um conselho sobre multicul-
turalismo a dar a brasileiros que atuam em empresas
multinacionais sediadas no Brasil: prepare-se para
enfrentar situagoes estranhas, tais como habitos que
nao sao normais em sua cultura, pois € isso que vai
enriquecer suas formas de ver o mundo ¢ o mercado,
e seu estilo de atuac@o. Mas, sobretudo, ndo tente se
adaptar a cultura de origem da companhia. Manter
suaoriginalidade ¢ o que trarariqueza, avocé ¢ a em-
presa. Ceder a cultura mais forte s6 fara com que sua
organizagao perca o diferencial e a esséncia. ©

EDICAO 127 HSM MANAGEMENT 53

FOTO: DIVULGAGAO/PAYPAL BRASIL



e INOVACAO E CRESCIMENTO Reportagem

U jogo dos / erros
da fransformacao digital

Especialistas destacam as iniciativas que podem
colocar sua empresa no futuro e ensinam a evitar
os desvios existentes no caminho

| POR ADRIANA SALLES GOMES

‘ § |
» 5

Esta reportagem se baseia

na primeira edig¢ao do curso
SeLiga Digital, do qual a editora-
-chefe de HSM Management
participou, em Recife (PE), a
convite da organizagéo.




Seres do futuro entram em uma maquina do tempo e vém nos dar pistas sobre seu mundo. Talvez ndo seja
assim que acontece, mas o futuro realmente parece estar deixando sinais no presente: os carros autbnomos
testados em cidades da Finlandia, Suécia, Alemanha, Reino Unido, Franga, Suiga, Itdlia, Espanha, Grécia,
Singapura, Japao, China e Estados Unidos; aslojas sem funcionarios dos EUA, Grécia eFinlandia, s6 com sen-
sores; as derrotas de Lee Sedol para o programa de inteligéncia artificial AlphaGo no complexo jogo Go etc.
Qual é o recado? Os seres humanos serdo substituidos pelas maquinas e os povos do futuro pedem socorro?

Navisao de Silvio Meira, cofundador do Cesar Instituto de Inovagao e presidente do conselho do Porto Di-
gital, o futuro esta nos dizendo que a internet atingiu sua maturidade ¢ que, de agora em diante, como ocorre
com todaplataformamadura (acletricidade, os carros), provocara uma destruigao criativa em rede, modifican-

do varios aspectos da vida humana. Em janeiro, Meira se juntou, em Recife (PE), com Teco Sodré, investidor
da Ikewai e especialista em marketing digital, e com Marcelo Tas, influenciador digital e estudioso da internet,
para ministrar uma imersao de trés dias sobre como fazer a transformacao digital, o curso SeLiga Digital. Seu
pressuposto é de que as empresas brasileiras, que deveriam ser protagonistas da mudanga, estdo atrasadas e
com concepgdes erradas sobre o digital. HSM Management cobriu o evento e lista os mitos e a realidade.




Reportagem

EVITE OS DESVIOS

1. Se sua empresa
nao for sexy, o digital

importa menos. SVIFGIL:T

Se o leitor comparar fotos das duas Gltimas cerimo-
nias de nomeagao de papa no Vaticano, em 2005 e
2013, como fez Teco Sodré, ficara chocado: na pri-
meira, vé-se um mar de gente; nasegunda, um mar de
celulares. Se o salto foi grande nesse intervalo de oito
anos, de 2013 para 2017, o nimero mais que tripli-
cou:de 1,5bilhdopara b bilhdesde aparelhos. Mesmo
com essa penetracdo do digital, ainda ha muitas em-
presas no Brasil que ndo acreditam no impacto dessa
plataforma em seus negdcios — seja porque nao sao
tech ou “da moda”, seja por estarem em um pais pe-
riférico e relativamente pouco globalizado.

Essas empresas erram ao ignorar que had um ponto
de inflexdo digital em todos os setores econd6micos no
mundo inteiro. Segundo uma pesquisa feita pela Mi-
crosoft, para 4% dos negdcios, incluindo a industria
de midia, essa inflexdoja ocorreu—antes de 2010 até.
Em 24% dos setores, ela teve vez entre 2010 e 2016.
Para56%,vem ocorrendo neste exato instante —entre
2017 ¢ 2020. E s6 em 16% dos setores isso vira depois
de 2020 (embora venha de qualquer modo).

As boas praticas de neg6clos ensinam que quem
nao se antecipa ao ponto de inflexdo de seu setor ¢
engolido por ele. Como fazé-lo? Segundo Meira, o
caminho ¢ montarummodelo de neg6cio de facil per-
cepcao, baixo custo e altoretorno potencial, umarede
de valor com escalabilidade e riscos mensuravelis, e
usar tecnologias sofisticadas que simplifiquem a ex-
periéncia de uso pelos clientes.

Ha diferentes formas de o digital adicionar valor.
Vocé pode ser:

* Apenas apoiado pelo digital, mantendo produtos e
servigos fisicos e cadeia de valor tradicional. Exemplo:
agronegocio.

* Enquadrado pelo digital, tendo produtos e servi-
cos digitais ¢ cadeia de valor tradicional. Exemplo:
telecoms.

* Empoderado pelo digital, com produtos e servigos
fisicos e cadeia de valor digital. Exemplo: varejo.

* Naturalmente digital, com produtos e servigos digi-
tais e cadeia de valor digital. Exemplos: empresas de
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tudo como servigo (software, servicos de streaming de
audio e video etc.).

Caso a empresa opte por se tornar uma plataforma
digital, os fatores de sucesso sao cinco:
1. Propor solucées para uma gama de usuarios.
2.Personalizar a solu¢ao para os usuarios.
3.Engajar usuarios com precos dinamicos.
4.Proteger os participantes, mantendo a credibilida-
de entre eles.
5. Ter parceiros e fortalecer o ecossistema.

Nao faltam exemplos de empresas periféricas e
nada sexy que aproveitaram a transformacao digital.
Uma das empresas aéreas mais bem administradas
do mundo ¢ a Ethiopian Airlines, primeira operado-
ra global do Airbus A350, que gera 250 gigabytes de
dados por voo e, com isso, consegue fazer uma gestao
mais eficiente e eficaz do que as concorrentes de ou-
tros paises. Ja um caso nao sexy ¢ o comércio de apa-
relhos de barbear, feito pela startup DollarShave Club,
que, em quatro anos, conseguiu um market share de
15%nomercado delaminasdebarbeardos EUA. Seu
cliente faz uma assinatura e recebe todo més um pa-
cote comlamina, creme de barbear e logao pos-barba
por US$ 18, que custaria US$ 23 nas farmacias.

Ahesitagao em relagao ao digital talvez tenha a ver
com nossa cultura ibérica, que busca qualidade.

2.Nao ha mais oportunidades -
nem em e-commerce. 483Gl

A cada dia que passa, fica mais dificil criar uma
grande empresa digital, porque as coisas que estao
aparecendo agora ficaram de 10 a 30 anos sendo de-
senvolvidas em laboratério. No entanto, mesmo que
haja lideres em determinado segmento, uma empre-
sa pode desafia-los ao desenhar uma experiéncia de
usuario diferente —se a experiéncia forigual, o lider ¢
que ganhara o consumidor.

Além disso, sobram mercados no Brasil nos quais é
possivel redesenhar a experiéncia com a ajuda do di-
gital. Por exemplo, o comércio eletrénico nao chega
a4% do varejo fisico no Pais, com vendas de R$ 49,7
bilhdes em 2017, ante R$ 780 bilhdes do varejo fisico.
Dos 50 paises considerados digitais no planeta (aque-



les com 50% de penetragdo de internet), o Brasil é o
que movimenta menor volume financeiro em e-com-
merce. Se considerarmos que, s6 em 2017, mais 8 mi-
lhoes de pessoas passaram a comprar pelainternet no
Brasil e que, em muitos casos, o mercado ja se digita-
lizou informalmente — como prova o fato de 90% das
encomendas de marmitasserem feitas por WhatsApp
—, fica claro que o potencial ndo ¢ bem aproveitado.

Como redesenhar a experiéncia em relacdo ao
e-commerce existente? Teco Sodré cita o prazomédio
de entrega praticado pelo e-commerce brasileiro, que
ainda ¢é longo demais, de 9,1 dias. Imagine se isso for
reduzido paradois dias? O atraso na entrega também
¢ elevado, de 8,5%, e o indice de satisfacao NPS ¢ di-
retamente impactado por atrasos. Nao s6 asempresas
de varejistas mas toda a sua cadeia de valor, como a
area de logistica, podem aproveitar a transformacao
digital para crescer. O varejo por assinatura e os agre-
gadores também sao promissores.

Vocé pode montar um e-commerce do zero, cor-
rendo risco (essa ¢ alogica do mundo digital), mas mi-
nimizando o custo de aquisi¢ao do cliente. Ou pode
ser um varejista estabelecido que adquira uma ope-
racdo digital. Movimentos como o que fez a rede de
livrarias Cultura quando comprou a startup Estante
Virtual sdo um caminho valido de transformacao di-
gital, para Silvio Meira—embora o sucesso nesse caso
dependa da competéncia da equipe (diferente da que
fundou a startup) de tocar o negécio incorporado.

Construcao civil e agricultura sdo dois setores que
vao se digitalizar nos proximos trés a cinco anos, se-
gundo previsao da consultoria PwC. No altimo caso,
o Brasil tem um desafio particular, porque paises
como Israel, Australia e Holanda estdo 10 a 20 anos
nafrente na “internetdosrebanhos”. Educac¢io ¢ um
setor complexo, mas também ¢é uma oportunidade.
Nao s6 porque a empresa vai se transformar, cada
vez mais, em uma escola, como também porque de-
ve-se fazer com que as pessoas cheguem a formacao
universitaria, de terceiro grau — quem estuda so até
o nivel secundario contabiliza 70% de chance de ter
seu emprego ameacado pelas maquinas no futuro —
o Brasil pode ter 200 milhdes de pessoas até o nivel
secundario em 2050 e, o mundo, 6 bilhoes.

O desafio da educagio é complexo, contudo, por-
que, como diz Barbara Oakley, da Oakland Univer-
sity, as duas organizac¢oes mais dificeis de mudar sao
os cemitérios e as universidades, “porque os habitan-

tes de ambas se recusam a colaborar”. Piadas a parte,
1sso ¢ muito sério — colaboragao ¢ essencial no digital.
E onde nao competir? Olhe para a margem de lucro
alucinante de um Facebook, que é de 36%, e veja que é
dificil competir em antncios digitais —sua margem vem
da midia, assim como a do Google. A Match, dona do
Par Perfeito e de outros sites de relacionamento, tam-
bém tem margem de 36% e é uma area a ser evitada.

3.Velocidade
I MENTIRA

Sim, a Amazon viu que um décimo de segundo a
mais que a pessoa tinha de demorar para fazer uma
compra em seu site impactava 1% das vendas; o Goo-
gle calculou meio segundo de queda de velocidade afe-
tava 20% da lucratividade. Porém essa aceleracao di-
gital esta nos trazendo angustia (pelo que nao foi feito
e deveria ter sido) e ansiedade (pelo que vird), como
observa Marcelo Tas — o que prejudica a velocidade.

E preciso dar alguns passos atras. Em primeiro
lugar, vale a pena entender que houve varias acelera-
¢Oes tecnolodgicas na historia, a comegar pela prensa
de Gutenberg em 1454 — em 1495 ja havia graficas
por toda a Europa —; as ideias de Lutero contra as in-
dulgéncias catdlicas “viralizaram” pouco depois. Em
segundo, “nahoradeacelerar, todos precisam desace-
lerar”,comodiz Tas. Respirar fundo, ter postura ereta
¢ até meditar sao modos de sair do frenesi da acelera-
¢ao digital e conseguir concentrar-se no aqui ¢ agora.
Essapresencaé oque podenoscapacitaraenxergaras
oportunidades criadas pela aceleracao digital.

Nao ¢ tao facil assim enxergar tais oportunidades; o
crescimento dos negHclos passou a seguir uma curva
exponencial, em vez de linear. Isso significa que a
curva desse grafico comeca a ascender mais devagar
e, de repente, faz uma subida abrupta — e os observa-
dores sao iludidos pela lentidao inicial. Por exemplo,
o Spotify surgiu em 2008, mas sua curva exponencial
s6 comegou a aparecer em 2012. “Por fim, ha uma
prova clara de que a aceleragao nao vai desacelerar:
o mundo tem 9 milhdes de quilémetros de cabos sub-
marinos e nimero equivalente de satélites”, comenta
Marcelo Tas. Com essa infraestrutura instalada, um
recuo ¢, de fato, improvavel.

Em paralelo, deve-se evitar o desperdicio de tempo
verificado hoje nas empresas. Entre um evento ocor-
rer e seus dados serem capturados, existe a laténcia da
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captura. Entre os dados a serem capturados e a proxi-
ma etapa, ha a laténcia de armazenamento e proces-
samento. Entre essafase eaentregadainformacao, ha
nova laténcia — a de entrega. Depois, entre a entrega
e a a¢ao em curso, ha a laténcia da tomada de deci-
sao. Cadalaténcia vai diminuindo o valoraser gerado
paraa empresa por determinados dados, como expli-
ca Meira. Além de reduzir a laténcia, outro modo de
ganharvelocidade, afirma Sodré, ¢ ndoinventarnada
do zero, porque ¢ caro; deve-se fazer parcerias.

Atransformagio digital exige planejamentos estru-
turantes por prazos de 30 anos — publicos e privados
—, além de muito esforgo repetitivo, coisas que nao
combinam com velocidade. Para atender melhor o
usuario, o botao do like do Facebook teve 46 versoes;
oapp do Angry Birds, 42; 0 Waze mudou mais de 100
vezes em dois anos e o Google Maps, 300 vezes. O lei-
tor precisa de outras provas?

4.E preciso focar as
disciplinas STEM. SYELLES

“Antropologos serdao profissionais muito impor-
tantes para a empresas”, prevé Tas. Esses profissio-
nais conseguem observar os comportamentos com
a mente aberta, sem preconceitos, desenvolvendo
empatia. Meira concorda que humanidades e artes
serdo mais valiosas, e cita como exemplo os psicolo-
gos soclais que integram a equipe do jogo LoL (Lea-
gue of Legends), responsaveis por habilitar e desa-
bilitar comportamentos. Enquanto todo mundo s6
fala em contratar cientistas, tecnélogos, engenheiros
e matematicos (os profissionais conhecidos pela sigla
em inglés STEM), Tas diz que a aceleragao digital
exige doses macicgas de humanidades, porque a ace-
leracdo sem consciéncia é perigosa, uma vez que tira
a sensibilidade das pessoas, e porque transformagao
exige empatia. “Humanidades e artes sao o domi-
nio da reflexao, do entendimento amplo e da bele-
za; evoluem muito mais lentamente do que ciéncia e
tecnologia, mas sao fundamentais para entender os
problemas a serem resolvidos pelo digital.”

Tas citauma experiéncia que ele viveu ao lancarna
TV brasileira o programa CQC, em que humoristas
ejornalistas trabalharamjuntos. “Foipreciso empatia
para aprendermos uns com os outros”, conta. Em-
patia é o que permite impactar a experiéncia de uso.

58 HSM MANAGEMENT EDICAO 127

Tas e Sodré recomendam a ferramenta conhecida
como “mapa de empatia” para quem quer aprender
a colocar-se no lugar do outro. Ela ajuda entender o
que o outro precisa fazer, o que ele vé, o que ele fala e
faz, o que ele escuta, como pensa e sente — tanto em
termos de dores como de amores.

Foipor causa de sua empatia que a Amazon conse-
guiu aumentar a velocidade de suas operagdes, evo-
luindo para a compra em um clique, e isso aumentou
asvendas em 45%. Foia empatia que alevouaadotar
drones de entrega e ofertas com dash button, os imas
que, instalados na lavadora e ligados a internet, faci-
litam encomendar mais sabo. E a empatia que esta
levando a Uber a desenvolver o helicéptero elétrico,
em parceria com Nasa e Embraer, com o qual uma
viagem de Campinas e Sao Paulo deve demorar 20
minutos, em vez das duas horas de carro, e custar R$
153. Em 2020, havera um piloto; em 2023, seis cida-
des serdo atendidas e, em 2030, 300. A boa noticia é
que, de muitos modos, ha empatia no Brasil —a cultu-
rada gambiarra e do improviso deriva disso. “Somos
opaisonde barraca de praia oferece wi-fi”, diz Meira.

Como enfatiza Teco Sodré, é um erro achar que
¢ preciso pensar criativamente para fazer a transfor-
macao digital. O necessario ¢ ter empatia e fazer ob-
servagoes criativas, especialmente daquilo que nao é
dito, dasnecessidadeslatentes. “Entenda o consumi-
dor primeiro”, repete Sodré.

5. A experiéncia supera

a estratégia. YEHLEN

Tecnologia nao direciona a transformagao digital
—o0 que muito gestores ja entenderam racionalmente,
embora nao no nivel das emogoes. Experiéncia do
usuario direciona a transformagao digital? Sim, mas
nao 100% dela. A experiéncia de uso ¢ duas vezes
maisimportante do que o produto, chegam a calcular
alguns especialistas, mas ela precisa vir acompanha-
da de estratégia e execugdo. A experiéncia precisa de
estratégia, ou de algoritmo, no vocabulario de Meira.
“Nao se engane: algoritmos sdo a esséncia da trans-
formacao digital”, diz o presidente do Porto Digital.

A explicacio? E a experiéncia diferente que conta,
¢ diferenga depende de estratégia. O leitor se lembra
do exemplo do DollarShaveClub? Ele mudou com-
pletamente o modo de os homens consumirem lami-



UM SINAL DO ATRASO NO BRASIL

Carros autdnomos sdo "treinados” desde 2009;ja
tiveram mais de 5,9 milhGes de quilémetros de
aprendizado, acumulando dados. Enquanto isso,
no Brasil, os testes ainda ndo sado autorizados

Da esq.

p/ a dir.,
Marcelo Tas,
Teco Sodré e
Silvio Meira

A ILUSAO DE PULAR ETAPAS

Para muitos especialistas, a era digital permite
que economias em desenvolvimento deem saltos. Isso
nem sempre €& bom: passamos as estradas, pulando as

ferrovias, e agora trens nos fazem falta
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nasde barbear e, entre 2012 ¢ 2016, passou a ter US$
160 milhdes de receita anual e 3,2 milhoes de assi-
nantes. Resultado: a Unilever adquiriu a empresa por
US$ 1 bilhao. O DollarShaveClub entendeu que um
dos principais modelos de negdcio do mundo digital é
aconfianca entre estranhos —no caso, sua empresae o
consumidor que recebia seu pacote todo més.

Na execugdo da estratégia ha outros aspectos bas-
tante importantes. Por exemplo, a0 montar uma rede
deparceiros, éprecisosempre tersubstitutosemmente.
E nunca se deve trabalhar com parceiros muito maio-
res e independentes do que vocé, porque eles podem
abandona-lo com facilidade. Outro aspecto impor-
tante ¢ distinguir o que ¢ uma funcionalidade nova
e o que ¢ um negoécio. Quem inova em funcionalida-
de morre cedo, como aconteceu com o app Twitpic
quando o Twitter incorporou a parte das imagens.

6. Basta fazer

uma inovacao. UENILY

Crenga improcedente. Ha dez tipos de inovagao,
segundo uma classificacdo de Larry Keeley, e as pes-
quisas mostram que as empresas que se mantém no
mercado digital inovam em 3,6 tipos, enquanto as do-
minantes inovam em cinco tipos 20 mesmo tempo.

Ha quatro inovagoes de configuracao (modelo de
lucratividade, rede, estrutura, em processo), duas ino-
vagdes de oferta (performance do produto, sistema do

0 QUE

produto) e quatroinovagdesde experiéncia (servigo, ca-
nais, marca, engajamento do cliente). Muitos gestores
acreditam erroneamente que inovar na performance
do produto (entregando novas caracteristicas e funcio-
nalidades) e no servigo (com mais apoio) ¢ suficiente.

7. Astecnologias ainda
tém de amadurecer. <VIZ0

Muita gente se esconde atrds desse argumento,
mas ¢ facil derruba-lo. Em 2001, as cinco empresas
de maior valor de mercado do mundo eram General
Electric, Microsoft, Exxon, Citi ¢ Walmart — s6 uma
de tecnologia. Em 2017, Apple, Alphabet (Google),
Microsoft, Amazon, Tencent (e Facebook vem logo
depois)—todassaode tecnologia. Amaioraltadabolsa
de valores de Nova York em 52 semanas, 141,7%, foi
de uma empresa de tecnologia também, a Nvidia, fa-
bricante de placas de videos, chips e inteligéncia arti-
ficial. A maturidade ja esta ai.

O que vai acontecer de novo ¢ que, com o digital, a
produtividade do trabalho vai aumentar entre 0,8%
e 1,4% ao ano entre 2015 e 2065, cinco vezes mais do
que o aumento causado pela terceira revolugao indus-
trial, da Inglaterra, segundo Meira. Mas nao cabe o
argumento no extremo oposto do espectro de que re-
jeitemos a tecnologia para proteger o trabalho huma-
no. Nao dapara proteger o trabalho, 6 o trabalhador.
Entao, abrace a era digital antes que seja tarde.

FAZER

A consultoria A.'T. Kearney estima que a internet das coisas gere um movimento adicional anual de US$
14,4 trilhdes em todos os setores de atividade ja a partir de 2020. A economia inteira da Unido Europeia ¢ de
US$ 14 trilhoes e a dos EUA, US§ 17 trilhdes. Em 2018, 16% da populagdo do mundo ja ¢ de nativos digitais
—preste atencao aos seus filhos —, o que vai acelerar a adogao de Io'T; segundo o IDC, e em 2020 estima-se que
50 bilhoes de coisas estejam conectadas. Nao se iluda porque isso ainda nao esta na televisao. Quando aparece
na TV, como o bitcoin, ¢ porque ja esta acontecendo ha muito tempo.

Nao ha mais oportunidade facil, mas os gestores e empreendedores brasileiros precisam libertar-se do se-
bastianismo herdado de Portugal, e parar de esperar quem os salve, como diz Tas. Eles ¢ que tém de fazer a
mudanca. Meira sugere comegar por transformar produtos em produtos intensivos em servigos e redefinir ser-
VICOS como servigos intensivos em servicos. “A DaimlerBenz fez isso: adquiriu a MyTaxi, que ¢ um Uber que
conecta taxistas e passageiros, ¢ depois a fundiu com a Hailo do Reino Unido, além de comprar a rival grega,
Taxibeat”, conta. Bancos como o Itat estdo digitalizando as empresas no Brasil, porque 96% de suas transagoes
sao digitais hoje. Politicas governamentais poderiam ajudar, mas nao conte com elas.
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QUAIS AS TECNOLOGIAS ALIADAS

Hoje, quando se pensa em transformagao digital no Brasil — ou, de modo mais amplo, na
quarta revolugao industrial —, pensa-se em trés tecnologias-chave, segundo Teco Sodré: in-
ternet das coisas (para coletar dados), inteligéncia artificial (para analisar esses dados e agir
rapidamente sobre eles) e blockchain (para que tudo possa funcionar de maneira mais veloz,
descentralizada e confiavel). Silvio Meira concorda com isso, mas prefere chamar a atengao
para as APIs, que sdo a Unica forma de conectar tantas coisas de modo econémico—a sigla
APIls é uma maneira de dizer que as empresas deixardo seu sistemas com interfaces abertas
€ programaveis por terceiros.

Marcelo Tas concorda com Sodré e Meira, porém convida as empresas a abordar essas
ferramentas com prioridades distintas: as tecnologias para coletar, armazenar e cruzar da-
dos, gerando valor com eles, devem ficar em quinto lugar, em sua opinido; o quarto lugar
cabe ao algoritmo - “é importante que as empresas desenvolvam seus proprios algorit-
mos”; em terceiro lugar, o machine learning, que é o algoritmo que vai aprendendo com a
experiéncia dos dados; a segunda posi¢do pode ser ocupada pelo blockchain, para que os
dados sejam gerenciados com transparéncia, credibilidade e privacidade, como sé um sis-
tema descentralizado permite.

E o que fica no topo do ranking de Tas? Nao é uma tecnologia, e sim a conexao com o
consumidor (e seu problema). As empresas devem se apaixonar pelo problema a solucionar,
nao pela solugé@o — e a tecnologia nunca pode ser o item ndmero 1.

LIDERES SAO AINDA MAIS RELEVANTES

A relevancia dos lideres para a transformagéao digital € um consenso entre os especia-
listas acompanhados por HSM Management em Recife. “A auséncia de lideres é o maior
inibidor da transformagéo”, garante Silvio Meira. Varias decisGes cabem ao lider: (1) en-
gavetar o que se sabe e estimular o reaprendizado; (2) fazer as pessoas colaborarem; (3)
afastar os sabotadores e advogados-do-diabo da mudanga; (4) dividir um desafio que seja
muito grande em partes menores; (5) garantir o alinhamento de tudo e todos com o propé-
sito; (6) relembrar constantemente que ndo se pode comegar pela tecnologia, mas com a
visdo empatica de um problema do consumidor; (6) ndo deixar que a equipe se apaixone por
uma determinada solugéo; ela deve se apaixonar pelo problema e (7) manter na tropa o es-
pirito de que “vai dar errado”, porque, se estiverem preparados para erros, defeitos e falhas,
a ocorréncia desses sera s6 mais uma parte do processo. (Ja quando algo ndo pode dar
errado no ponto de partida fica impossivel de consertar.)

O fato é que ninguém faz transformagao digital sozinho — os investidores ensinam isso ao
abordarem inovagao com as startups, mas vale para qualquer empresa e qualquer mudan-
¢a: como se sabe, se um empreendedor vem falar com um investidor sozinho, ele pode nem
ser recebido. Tem de haver equipe €, onde ha equipe, tem de haver lider.
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Ajay Agrawal, fundador
e lider do
University o Toronto, conta
como esta criando um
ecossistema de inteligéncia
artificial em seu pais
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Imagine os tradicionais cases da Harvard Business
School, que estudantes de MBA do mundo todo dis-
secam para entender o que ha por tras do fracasso e
do éxito das empresas, sendo substituidos por cases
acompanhados de perto,ao vivo e em temporeal, em
startups. Esse ¢ um dos motivos pelos quais o nimero
de alunosdaRotman School of Management, de To-
ronto, no Canad4, vem crescendo. Mas o principal
motivo estd na mudanga de paradigma: o ensino de
gestdo foi associado a aceleracdo de startups — o pro-
grama, materializado no Creative Destruction Lab
(CDL), é uma disciplina eletiva do segundo ano do
MBA da escola. Para as startups, baseadas em cién-
cia, também ha uma grande vantagem: elas ganham
doses macicas de gestdo e escalam mais facilmente.

Em Toronto, o CDL recebe startups locais mas
também da Europa, dos Estados Unidos (inclusive
do Vale do Silicio), de Isracl e da Asia. E hoje tam-
bém esta sendo replicado em outras universidades
da América do Norte. “Lancamos o programa em
setembro de 2012, e no terceiro trimestre de cada
ano admitimos um novo grupo de startups”, explica,
nesta entrevista, Ajay Agrawal, fundador do CDL e
professor de empreendedorismo e gestio estratégica.

0 Creative Destruction Lah é um modelo de
aceleradora diferente? Como funciona?

O programa nao garante financiamento, mas a
maioria das empresas consegue levantar capital com
o time de fellows e associados (F&A) do CDL — um
grupo de voluntarios selecionado cuidadosamen-
te, formado por empreendedores e investidores que
atuam nos estagios iniciais. Entdo, ao longo de um
ano, nossos alunos de MBA em gestdo trabalham

SAIBA MAIS SOBRE
AJAY AGRAWAL E O CDL

QUEM E: indiano, professor da Rotman School of
Management, University of Toronto, especializado
em inteligéncia artificial; fundador e lider do CDL.

ESPECIALIDADE: especialista em inteligéncia
artificial, Agrawal € autor de The Prediction
Machines - The simple economics of artificial
intelligence, no prelo, que aborda os aspectos
econdmicos da inteligéncia artificial.

SOBRE 0 CDL: dele j& sairam mais de 150 startups,
gerando valor de mercado de US$ 5 bilhdes em
cinco anos (a previsdo era gerar US$ 50 milhdes); o
modelo jé foi replicado por quatro universidades -
University of British Columbia, University of Calgary,
Dalhousie University e Université de Montreal - e
agora entrara na Stern School of Business, nos EUA.

com esses fundadores, ajudando-os a desenvolver
modelos financeiros, avaliar potenciais mercados e
afinar suas estratégias para escalar.

Deu certo. Até agora, mais de 100 startups nasce-
ram no CDL. Quando o langamos, estabelecemos a
meta de gerar US$ 50 milhdes em valor em equity
com elas, mas, no fim do quinto ano, em junho de

2017, tinhamos ultrapassado US§ 1,4 bilhio.

Por Favor, detalhe o funcionamento do CDL.

O programa tem nove meses. A cada oito semanas
o0s F&A determinam trés objetivos para as startups,
que tém de deixar de lado tudo o mais. Sao metas
claras para um “sprint” de oito semanas. Podem ser
objetivos de negdcio, tecnologia ou orientados a re-
cursos humanos.

A participagao dos F&A ¢ fundamental. Quando
vocé esta montando uma empresa, vé-se diante de
milhares de coisas que poderia estar resolvendo. No
que focar? Pessoas que fizeram isso antes sdo capazes
de priorizar as duas ou trés mais importantes em que
focar agora e assim aumentam o valor ¢ reduzem o
risco do negdcio o mais rapido possivel.

O CDL nao cobra taxas ou exige equity. A moeda
para a participacgao ¢ desempenho. Em sessoes bi-
mestrais, pedimos aos F&A que levantem amao para
as empresas com as quais estariam dispostos a com-
prometer seu tempo (uma hora por semana); as em-
presas que nao inspiram pelo menos uma mao le-
vantada s2o excluidas das futuras reunides — embora
aindafacam parte dafamilia CDL. Aregra ¢ que pelo
menos uma empresa deve sair a cada encontro.

Ha frés anos, a (DL fez uma aposta enorme
em inteligéncia artificial e aprendizado das
maquinas. Qual o resultado disso?

Alguns acontecimentos nos inspiraram a apostar
em JA. Em nosso primeiro ano, uma das startups
que vieram até nos foi a Chematria, hoje chama-
da Atomwise. Seu fundador, Abe Heifets, PhD em
ciéncia da computagao e biologia pela University of
Toronto, estava aplicando uma nova técnica de IA
para a descoberta de medicamentos. Essa técnica
representava uma mudanga radical na forma como
as drogas sao descobertas — uma questao de muitos
bilhGes de dblares para a industria farmacéutica.
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Namesma época, uma equipe de alunos de ciéncia

dacomputacdo dauniversidade venceuum concurso
de alto nivel em Stanford chamado ImageNet. Era
uma competi¢ao de reconhecimento de imagem, na
qual um computador recebe um conjunto de fotos e
tem de identificar a imagem. Essa equipe de Toron-
to ndo s6 venceu — usando uma técnica aprendizado
das maquinas chamada deep learning, em boa parte
desenvolvida aqui —, mas ganhou por uma margem
taoaltaque no anoseguinte todasas equipes finalistas
tinham adotado a técnica.

Houve resisténcia ao foco. Por qué?

Disseram que ndo tinhamos startups suficientes
paraumalinha dedicada aIA e que ndo haveriainte-
resse dosinvestidores. Mas tinhamos nossos apoiado-
res. Uma delas foi Shivon Zilis, canadense radicada
em San Francisco e socia da empresa de venture ca-
pital Bloomberg Beta. Ela pessoalmente tinha escrito
um post muito influente em um blog descrevendo o
“panorama” de empresas emergentes no mundo da
inteligéncia dasmaquinas. Convidei-aparaviraRot-
man School e apresentar sua analise a nossos alunos
de MBA e a equipe do CDL — que rapidamente per-
cebeu que ela ¢ uma estrela e convidou-a para unir
forgas a nossas iniciativas de IA. (Elon Musk depois
enxergou o mesmo potencial e recrutou-a para aju-
dé-lo a construir seu império.)

Desde entéo, ndo s6 lancamos e avancamos nessa
linha, mas criamos a conferéncia anual Machine Lear-
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Imagens do Creative
Destruction Lab

da Rotman School
of Management, em
Toronto, Canada

ning and the Market for Intelligence, a fim de educar a co-
munidade de negdcios canadense sobre esse campo.

Quais os resultados do CDL até hoje?

Até agora, os resultados ultrapassaram nossas ex-
pectativas. Em 2012, aceitamos 25 empresas em
nossa linha geral de alta tecnologia. Em 2016, do-
bramos, acrescentando um segundo coorte focado
em IA, chegando a 50 startups. Em 2017, dobramos
denovoaoaceitar 100 startupsfocadasemIA eacres-
centando uma nova linha: o primeiro programa do
mundo focado no langamento de startups dedicadas
a quantum machine learning (QML). Pelo que sabe-
mos, o0 CDL abriga a maior concentrac¢ao de empre-
sas baseadas em IA do planeta.

Qual startup acelerada no CDL o representa
melhor, em sua visao?

Cada empresa reflete aspectos diferentes de nossa
visao. Por exemplo, a Atomwise encarna nosso foco
na aplicac¢do da ciéncia com efeitos transformado-
res sobre a sociedade — no caso, desenvolvimento de
medicamentos. A Thalmic Labs representa a escala
e a ambigao de nossa missao. Eles levantaram boa
parte de seu capital semente com nossos F&A, e cerca
de um ano atras conseguiram US$ 120 milhoes em
financiamento de Série B, um dos maiores financia-
mentos do tipo da histéria canadense. A Udio, fun-
dada por Katya Kudashkina, de nossa 15" turma de

FOTOS: DIVULGAGAO / JOHN HRYNIUK



A startup Udio sintetiza o
espirito empreendedor do
Creative Destruction Lab

No imponente campus da University
of Toronto, o CDL se destaca pela
informalidade. Na préxima pagina,
detalhes da Rotman School e do CDL

MBA, sintetiza o espirito empreendedor do CDL: ela
imigrou para o Canada sem um centavo e realmen-
te se matou para ser admitida na principal escola de
negocios do pais enquanto estudava inglés a noite.
Quando se formou, foi recrutada para um emprego
estavel no Pension Plan Investment Board do Cana-
da. Mas saiu para fundar uma startup, que trouxe
para o CDL, e levantou algumas centenas de milha-
res de dolares em investimento.

Bem no inicio, a Udio concentrou-se na construcao
de abelhas robéticas para poliniza¢do artificial na in-
dustria agricola. Mas os F&A disseram a Katya que de-
moraria demais para que a empresa obtivesse receitas
com esse modelo de negbcio, e que ela precisava estar
mais perto de seus clientes. Ela entdo se mudou para a
Califérnia—basicamente vivendonosofade alguém—e
foi trabalhar com fazendeiros no norte do estado.

Por fim, Katya ficou sem recursos antes de viabili-
zar o negocio ¢ a empresa fracassou; mas ela nao de-
sistiu e abriu outra startup. Ela aprendeu muito com
sua primeira empresa ¢ manteve excelentes relagoes
com seus investidores. Eu ndo ficaria surpreso se eles
investissem nela novamente, porque ela é totalmen-

te motivada, confidvel e disposta a aprender. E um
excelente exemplo da persisténcia exigida dos em-
preendedores.

Por que o COL é um dos mais populares cur-
sos de MBA no segundo ano da Rotman?

Por dois motivos: primeiro, combina o modo tra-
dicional de aprendizado em aulas expositivas com a
pratica; e em segundo lugar porque associa trabalho
académico com um senso de propriedade.

A abordagem das aulas expositivas no CDL ¢ lide-
rada por nosso economista-chefe, Joshua Gans, que
desenvolveu uma estrutura para o ensino da estra-
tégia empresarial com Scott Stern do MIT. Isso da
aos alunos estrutura e contexto para o que cles vao
vivenciar depois.

Entdo vem a parte de aprender fazendo. Normal-
mente, escolas de negdcios usam os casos da Harvard
Business School como exemplos em sala de aula. Nos
substituimos esses cases por empresas reais. Ao tra-
balhar com os empreendedores, os fellows e os as-
sociados, oferecemos aos alunos a oportunidade de
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colocar amdo namassa. Em vez deler um caso de 30
paginas que ja vem com um conjunto de fatos, eles
tém de encontrar os fatos por si e descobrir — a partir
das infinitas informagdes que estao por ai — quais sao
os mais valiosos para suas necessidades. Eles experi-
mentam a confusdo do mundo real ¢ a realidade de
ter de tomar decisdes sem as informagoes completas.

A segunda parte ¢é a propriedade. Quando nossos
alunos trabalham com essas startups, todas as deci-
sOes interessam, entao eles tém um senso de proprie-
dade real. £ uma experiéncia de aprendizado pode-
rosa sentir-se dono dos resultados, porque as conse-
quéncias sa0 muigo tangiveis.

Como funcionam os CDLs em parceria com
outras universidades no Canada e nos EUA?

Toda universidade tem algum programa de em-
preendedorismo, mas acho que o CDL se destaca
por seus resultados. O calibre dos investidores da co-
munidade empresarial que se reuniu em torno do
CDL néo tem precedentes. Naturalmente, outras
universidades adorariam que isso ocorresse em suas
proprias escolas de negdcios. Quando a University
of British Columbia manifestou interesse em ado-
tar o programa, a grande questao era: “Isso € repli-
cavel?” Entdo, uma equipe muito competente, sob
a dire¢do do professor Paul Cubbon, conseguiu re-
produzi-lo. Quando o CDL-West completou seu
primeiro ano, os resultados foram impressionantes,
e comprovamos que sim, o programa ¢ replicavel.
Desde entdo, langamos o CDLna University of Cal-
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todos os COLs

GO T BEaaAR

gary, Dalhousie University e Université de Montreal,
¢ em outubro Gltimo anunciamos uma parceria com
a Stern School of Business da New York University.
O importante ¢ que cada um desses laboratérios
atraiu alguns dos principais empreendedores de sua
regido. Nosso desafio agora ¢ a polinizagao cruzada
entre todos 0os CDLs. O CDLnao concorre com uni-
versidades, mas com o Vale do Silicio. E uma coisa
que torna o Vale tdo eficaz é a velocidade em que
se movimenta. Se acelerarmos a velocidade aqui,
vamos levar o jogo a outro patamar no Canada.

Por que o CDL langou o primeiro programa
focado em quantum machine learning?

A tecnologia é embrionaria e talvez parega cedo
demais, mas, assim que ela despontar, em uns cinco
anos talvez, MIT, Stanford e o Vale do Silicio parti-
rao para esse campo. Entdo, queremosinvestir agora
para atrair todo o ecossistema para o Canada, como
o0 Vale do Silicio fez com os semicondutores nos anos
1960. Nao houve magica no Vale. Houve timing. ©

© Rotman Management
Editado com autorizagdo da Rotman School of Manage-

ment, da University of Toronto. Todos os direitos reservados.
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= INOVACAO E CRESCIMENTO |

5 limitagoes para a
inteligéncia artificial
No boom desse cgnjunto de tdecnologiQS,

as empresas precisam entender as reais

possibilidades e usar a imaginacao para
contornar os obstaculos | ESTUDO MCKINSEY




Logo, logo, ainteligéncia artificial (IA) estard em todos os produtos e servicos. Os avancgos em deep learning,

ou aprendizado profundo de maquina, sio os mais animadores na area, pois vém apresentando saltos em pre-

cisao de classificacdo e predi¢do, sem precisar usar, feature engineering (selegao, entre os dados brutos, de caracte-

risticas que possam ser utilizadas em modelos preditivos) associada ao aprendizado tradicional supervisionado.

Em vez de programados, esses sistemas sao treinados.

No entanto, ha limitacoes a vista. Os processos requerem grandes volumes de dados rotulados para realizar

tarefas complexas com precisao e obter esses grandes conjuntos de dados pode ser dificil. Mesmo quando eles

estao disponiveis, os esfor¢os de rotulagem requerem recursos humanos gigantescos. Além disso, pode ser difi-

cil saber como um modelo matematico treinado com deep learning chega a uma predigao, recomendagao ou

decisdo. Para ajudar os executivos a compreenderem melhor o que pode minar suas iniciativas de IA, observa-

mos cinco dessas limitagdes e as solugdes que comegam a surgir para lidar com elas.

rofulagem de dados

A maioria dos modelos de IA s3o treinados por
meio do aprendizado supervisionado. Isso significa
que pessoas tém de rotular e categorizar dados, uma
tarefa trabalhosa e sujeita a erros. Como resolver?

As empresas que desenvolvem veiculos auténo-
mos, por exemplo, contratam centenas de pessoas
para anotar horas de informagoes sobre protdtipos,
afim de ajudara treinar os sistemas. E novas técnicas
estao surgindo, como as promissoras “aprendizado
por reforco” e “redes generativas adversarias”.

Essa técnica
nao supervisionada permite que algoritmos apren-
dam tarefas por tentativa e erro. Com a repetigao, o
desempenho melhora, podendo atingir niveis supe-
riores ao da capacidade humana. Esse aprendizado
tem sido usado para treinar computadores a jogar.
Em maio de 2017, ajudou o sistema de IA AlphaGo
a derrotar o campedo mundial (humano) Ke Jie no
jogo Go. Aplicagoes potenciais incluem um motor
que recebe pontos por venda gerada pela recomen-
dacao de produtos e um software de rastreamento
de caminhd&es que recebe recompensas por entregas
pontuais ou por economia de combustivel.

As
GANSs (como sdo conhecidas pela sigla em inglés) sdo
um método semisupervisionado de aprendizado, em
que duas redes concorrem para melhorar sua com-
preensdo de um conceito. Por exemplo, para saber
como ¢ um passaro, uma rede busca distinguir entre

imagens verdadeiras e falsas, enquanto a outra tenta
enganar a primeira produzindo imagens que so se
parecem com passaros. Conforme as duas se enfren-
tam, a representagao de passaros ¢ aperfeicoada. As
GANs podem reduzir muito a necessidade de dados
rotulados por humanos. Suas aplica¢Ges vao da cria-
¢ao de mapas atualizados aidentificagio de tumores.

obtencdo de grandes
conjuntos de dados

Cada varia¢do minima em uma tarefa pode exigir
um grande conjunto de dados para realizar mais trei-
namentos. Como resolver?

A técnica do aprendizado instantaneo (“one shot
learning”, em inglés), ainda em desenvolvimento,
pode vir a reduzir a necessidade de conjuntos tao
grandes de dados, permitindo que um modelo de IA
aprenda sobre um assunto a partir de um pequeno
namero de demonstra¢oes do mundo real.

O aprendizado instantaneo pode ajudar um siste-
ma a escanear textos para verificar violagoes de di-
reitos autorais ou identificar uma logomarca em um
video apos ter sido apresentado a apenas um exem-
plo rotulado.

o problema da explicagao

Modelos maiores e mais complexos tornam dificil
explicar, em termos humanos, por que uma decisao
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ANDREW MCAFEE: UMA VISAOQ OTIMISTA

Em uma entrevista que concedeu ao BCG, Andrew McAfee, pesquisador do
MIT, mostrou otimismo em relagao as limitagdes, mas com pés no chao

Em seu recente livro com Erik Brynjolfsson, vocé traz licoes da

revolucao da eletricidade paraa dalA.Quais sao?

A mentalidade de quem dirige as empresas € a maior limitagao a realizagao do
potencial das novas tecnologias. No caso da eletricidade, muitos pensaram apenas
em substituir o motor a vapor da fabrica por um elétrico, para reduzir custos. Os
mais inteligentes, porém, vislumbraram a transformagao da fabrica: em vez de
um grande motor para tudo, cada maquina poderia ter o seu proprio, o que era
uma conversa maluca. Essas pessoas perseguiram essa visao, em vez de ficarem
presas ao passado, e elas é que se deram bem, porque nao se trata de custo nem
de habilidades, mas de querer e ser capaz de reinventar um modelo de negécio. E
porisso que, na histéria dos negdcios, as empresas que estao no topo no comego
de uma grande transicéo tecnoldgica nao serdo as do topo ao final dela.

0 que acontecera com o trabalho humano?

0 cendrio de que falamos é o de uma economia incrivelmente rica, que ndo
precisara do trabalho humano conforme o conhecemos. Temos de saber
lidar comisso. Se nao pudermos lidar com a louca prosperidade que vira
com a economia automatizada, sera culpa exclusivamente nossa.

Ainteligéncia artificial sera para poucos, nao? Isso nao preocupa?

Eu antevejo um mundo em que poucas empresas fornecerdao motores de IA para
outras, sim. Mas isso ndo é o mesmo que dizer que essas poucas deterdo todas
as aplicagoes de IA. Nao acredito que os poucos — Facebook, Google, Amazon e
Apple — controlardo 40% da economia dos EUA por deterem os motores de |A.

foi tomada. Essa ¢ uma das razoes pelas quais a ado-
¢do de algumas ferramentas de IA permanece baixa.
E, conforme aIA se expande, exigéncias regulatorias
também podem gerar necessidade de modelos mate-
maticos mais transparentes. Como resolver?

Duas abordagens incipientes sdo promissoras:
“explicagoes locais interpretaveis independentes
de modelo” (LIME, na sigla em inglés) e “técnicas
de atencao”.

A primeira abordagem, de explicac¢oes interpreta-
veis, considera certos segmentos de dados de cada vez
e observa as mudancas em predi¢oes para desenvol-
ver uma interpretagdo mais refinada. Por exemplo,
exclui olhos em vez de narizes para testar quais sao
maisimportantesno reconhecimento facial. Ja as téc-
nicas de atengéo veem partes de dados de entrada que

70 HSM MANAGEMENT EDICAQ 127

um modelo mais considera ao tomar uma decisdo em
particular, como focar uma boca para determinar se
uma imagem mostra um ser humano.

Ha ainda a técnica dos modelos aditivos generali-
zados (MAG), usada ha algum tempo. Ela limita inte-
ragdes entre caracteristicas, tornando cada uma mais
facilmente interpretavel pelos usuarios.

capacidade de generalizar
oaprendizado

Diferentemente do modo como seres humanos
aprendem, modelos de IA tém dificuldade de trans-
portar suas experiéncias de uma circunstancia para
outra. Porisso, as empresas tém de investir em treina-




0 aprendizado
por fransferencl
pode res
desafio

genellizaf oy

aprendizado  §

mento de outros modelos. Como resolver? O apren-
dizado por transferéncia é uma resposta promissora
a esse desafio. Por ela, um modelo é treinado para
realizar uma tarefa e, rapidamente, aplicar o que foi
aprendido a uma atividade similar. Técnicas de ge-
neralizac@o podem ajudar as organizag¢oes a cons-
truir novas aplicagdes com mais velocidade e mais
funcionalidades. Ao criar um assistente pessoal vir-
tual, por exemplo, o aprendizado por transferéncia
pode generalizar as preferéncias do usuario de uma
area (como “musicas”) para outra (como “livros™).

Outra abordagem é o uso de algo que se aproxima
de uma estrutura de generalizagao que possa ser apli-
cada a problemas variados. O AlphZero, da Deep-
Mind, usa a mesma estrutura para trés jogos.

Ainda ha as técnicas de meta-aprendizado, que
buscam automatizar o design de modelos de apren-
dizado de maquina. A equipe do Google Brain usa
o AutoML para o design de redes neurais de classi-
ficagdo de imagens em grandes conjuntos de dados.

Limitagao 5:
vieses em dados
ealgoritmos

5

Repercussdes devastadoras podem surgir quando
fatores humanos, conscientes ou ndo, impactam a es-
colha dos dados a serem usados ou descartados. Além
disso, quando o processo e a frequéncia da coleta de
dados nao sdo uniformes entre grupos e comporta-
mentos observados, € facil surgir problemas no modo
como o algoritmo analisa tais dados, como prognosti-
cosmédicos errados. Acabar com os vieses parece ser o
maior dos desafios daIA hoje. Como resolver? Apenas
melhores praticas poderao melhorarisso.

Evitando a sexta limitacao

A maior de todas as limitagSes a IA, contudo, pode
ser aimaginacdo. Para contorna-la, ha duas sugestGes:
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0 CHIP DE IA CHINES

Imagine um chip que da apoio a
redes neurais utilizando como fonte
de energia oito pilhas AA e dura um
ano. Impossivel? Nao, ele ja existe.
Chama-se Thinker (Pensador) e foi
desenvolvido na Tsinghua University
de Beijing, China. Uma reportagem
recente na MIT Technology Review
conta como ele é capaz de procurar
narua, por meio de uma camera,
rostos de passantes que estdo em
um banco de dados. E também
como ele consegue receber e
executar comandos de voz.

Reconhecer objetos em imagens e
entender a fala humana requer uma
combinagdo de diferentes tipos de
redes neurais e é por isso que esse
chip é tao importante. Em geral, os
chips que fazem isso hoje, norte-
americanos, sdo bem sofisticados,
caros e jamais funcionariam em
pequenos aparelhos alimentados por
pilhas. O Thinker, ao contrario, pode
acrescentar inteligéncia artificial a
virtualmente qualquer equipamento.

* Faga aligdo de casa e mantenha-se atualizado em
relagdo as ferramentas existentes, aos avancos que ten-
demaocorrerno curtoprazo e asperspectivasdelongo
prazo. Converse com especialistas, participe de even-
tos da area. Vocé pode acompanhar o Al Index, ela-
borado pela Stanford University; ¢ uma boa bussola.

* Adote uma estratégia de dados sofisticada que
foque ndo apenas a tecnologia exigida para extrair
dados de sistemas dispares, mas também em dispo-
nibilidade, aquisi¢do, rotulagem e governanca de
dados. Lembre-se de que as técnicas de aprendiza-
do supervisionado ainda prevalecem.

* Pense lateralmente; ha modos de usar uma solugao
de IA em mais de uma area. Serd que a solugdo de IA
usadana manutengdo preditivade um grande equipa-
mento do armazém pode servir a bens de consumo?
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Chineses estao
investindo
pesadamente em
inteligéncia
artificial

Esse é um dos muitos exemplos de
como o setor de IA vem florescendo
na China. Os nimeros confirmam:
entre janeiro e setembro de 2017,

o pais gastou USS 182,2 bilhdes
com a importagao de circuitos
integrados, 13% a mais do que no
ano anterior e, em dezembro, aquele
governo anunciou um ousado

plano para conseguir produzir em
massa chips de processamento

de redes neurais até 2020.

* Seja um desbravador, para colher as vantagens do
pioneirismo. Conecte sua equipe de dados ou parceiro
a especialistas externos para solucionarem um proble-
ma de alto impacto com tecnologias nascentes.

As promessas da IA sdo muitas. E as tecnologias
necessarias para realiza-las ainda estdo a caminho.
Se vocé pensa em nao liderar essa onda da IA, saiba
que ficara muito dificil, mais tarde, partir dainércia,
porque o alvo se move rapidamente. E preciso fazer
sua empresa aprender ¢ explorar IA ainda hoje. ©

© McKinsey Quarterly
Editado com autorizag&o. Todos os direi-

tos reservados (www.mckinsey.com)



A FORMA COMO A SUA EMPRESA CONJUGA AESTRUTURAE AS
PESSOAS E A CHAVE PARA O CRESCIMENTO CONTINUO E SAUDAVEL

A sua empresa esta organizada em:
( ) Processos

() Linhas

() Fluxos de informacgées limpas

Na sua empresa, a gestdo ainda acontece por meio
de pessoas que exercem o papel de gestor?

() Sim

( ) Nao

Para que as pessoas se desenvolvam, a sua empresa

considera as necessidades dos colaboradores como:

() Seres humanos (bioldgicos, afetivos, sociais)

() Profissionais técnicos (habilidades especificas)

() De forma metassistémica (todas as partes, e suas
interacdes, reunidas)

Agora, imagine a sua empresa performando de
forma fluida, com todos envolvidos e comprometidos
com a sua melhora e a melhora da organizagdo de
forma consciente e constante.

4 4~ Se vocé organizar toda a sua empresa em fluxos
( ) de informacdes limpas:
N>
- Garantird menos tempo envolvido nas tarefas;
- O retrabalho tenderé a zero;
- Terd um sistema que autoevidencie o que
precisa ser melhorado;

- Tera um olhar claro sobre os pontos cegos e os

impedimentos do crescimento.

- J

~

Se vocé implementar, na sua empresa, a gestdo
por meio de Nicleos de Gestido, em que todas
as pessoas sdo executoras, coordenadoras e
gestoras ao mesmo tempo:

- Ganharéd em qualidade e produtividade;

- Aumentara o nivel de engajamento e
desenvolvimento dos seus colaboradores;

- Resolvera problemas de forma réapida, incluindo
melhorias instantaneas no sistema;

- Criard um senso genuino de inteligéncia
coletiva e consciéncia sistémica.

Se vocé considerar o desenvolvimento dos seus
® colaboradores de forma metassistémica:

- Sabera exatamente onde e por que o potencial
individual e o coletivo podem estar estancados;
- Conseguira identificar, sem esforco, os
impedimentos, e atuar em sua transformacgéo
de forma efetiva, com planos simples e
customizados;

- Tera a cumplicidade genuina da sua equipe
por meio da voluntariedade que é gerada
automaticamente;

- Elevara o nivel da sua organizagdo, aumentando
a capacidade coletiva de lidar com contextos
reais de incerteza.

- /

O quanto vocé acha que ganharia e o quanto vocé acha
que perderia - a médio e longo prazos - em tempo,
aproveitamento de recursos e produtividade, se incluisse
esta forma de pensar em toda a sua organizagdo?

UM MODELO QUE ESTA REVOLUCIONANDO A FORMA DE FAZER GESTAO NO BRASIL.




Este livro - e
val transformar > i ‘
sua startup :
numa SUV :
All-Wheel Drive. ‘

Diga, qual é o segredo do crescimento =
exponencial de uma startup? '
Nao, ndo é o monte de dinheiro

que ela esta fazendo.

Nem a equipe maravilhosa que,
digamos, fez acontecer.

Nem mesmo a big idea que

o empreendedor teve 14 na garagem.
Por falar em garagem, anote

o novo nome da coisa agora € Tragao.
Trocando em miudos que valem
milhoes: Tragao é o que faz a startup .
crescer e conquistar um numero
explosivo de clientes.

Conhega os 19 canais para chegar 14,
como aplica-los e tornar sua

startup tdo poderosa quanto o SUV
que vocé sonha comprar: com
muita, muita tragao.

-
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assine@hsmpublishing.com.br ¢

LIGHT



e COLUNA MINDSET GLOBAL

A rota do crescimento

sustentavel das
multilatinas de 2018

Por Daniel Azevedo

Acabamos de analisar 5 mil companhias com ope-
ra¢oes na América Latina, e selecionamos 100 para
alista oficial, intitulada 2018 BCG Multilatinas. Todas
elas registram mais de US$ 1 bilhdo em receita, cres-
cem mais rapidamente que a média regional e ope-
ram além de suas fronteiras nacionais. O tltimo estu-
do do género havia sido realizado em 2009.

O que aconteceu de ld para ca? O Brasil, por exem-
plo, perdeu a lideranga em niimero de empresas para
o México, que se manteve estavel ao emplacar 28 em-
presas. Em 2009, o Brasil tinha 34% de participacao;
agora tem 26%. Houve uma maior dispersao geogra-
fica: as principais empresas da regiao ainda estao con-
centradas nos maiores mercados — Brasil e México —,
mas ambos perdem terreno para novos participantes.
A Colémbia mostrou a maior taxa de aumento no
namero de empresas da lista, o Chile apresentou de-
sempenho superior ao seu tamanho, ¢ economias pe-
quenas como Costa Rica, El Salvador e Panama estao
cada vez mais representadas.

O estudo também identificou os

4 J»l

DANIEL AZEVEDO
é sécio do Boston Consulting
Group (BCG) no Brasil, atuante
nas préticas de bens de consumo,
global advantage, pessoas &
organizagdes, e marketing.

* Maior presenc¢a de empresas de consumo.
A participagdo de multilatinas especializadas em
bens de consumo e servigos aumentou de 31% para
44%. O nimero de empresas de commodities caiu
de 12 para 7, o que pode ser atribuido em grande
parte a desacelerac@o nos pregos das commodities.

* Maior diversidade geografica. Embora as em-
presas do Brasil, do Chile ¢ do México ainda do-
minem a lista de 2018, companhias de Argentina,
Colombia e Peru tiveram maior participagdo este
ano do que em 2009. Empresas da Costa Rica, de
ElSalvador e do Panama também entraram nalista.

* Maior criagdo de valor. Amédia do retorno total
aos acionistas — RTA, medida ampla do desempe-
nho das agdes da empresa — aumentou em 12% ao
ano de 2000 até 2016, ultrapassando em muito a
média de 8% de RTA das companhias globais no
indice MSCI Emerging Markets Index.

* Grande contribuicio para a criacdo de em-

pregos. A empregabilidade aumen-

tou 2,6% por ano de 2013 até 2016

fatores responsaveis pelo sucesso AS prl ncl p dls na amostra das multilatinas BCG de
dessas multinacionais. Todas apre- mu H'| nacionals 2018, muito acimadamédiaregional
sentam alta capacidade de se co- d a A m él‘l ca de crescimento de vagas de emprego

nectar com os consumidores e de
gerenciar as cadeias de valor (ape-
sar de atuarem em ambientes regu-
latorios e fiscais dificeis), além de
facilidade em orquestrar redes de
novacao e excelentes politicas para
cultivarem talentos.

O quadro das multilatinas sofreu
varias — e profundas — transforma-
¢Oes nesses nove anos:
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Latina ainda se
concentram em
Brasil e México,
mas Colombia,
Chile, El Salvador,
Costa Ricae
Panama avancam

— de apenas 0,3% ao ano no periodo.

Os desafios enfrentados pelas em-
presas latino-americanas sao am-
plos e complexos para serem resolvi-
dos no curto prazo. Mas as multilati-
nas tém uma especial capacidade de
navegar nesse ambiente dinamico ¢
volatil — e a expectativa ¢ que conti-
nuem a se concentrar nisso. @

FOTO:DIVULGACAO / BCG
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Sua organizagao
busca por uma
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a Gestao da Qualidade?

A Interact Solutions® possui a solucao ideal de Gestdao da Qualidade para sua organizacao, vinculada ao
ciclo de aprendizado continuo - PDCA/PDCL.

Nossa proposta integra diferentes ferramentas modernas e ageis, baseadas em metodologias globais e
que resultam em maior seguranca para quem busca certificagdes e acreditacoes.
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Com o capital chinés controlando cada vez mais
empresas sediadas no Pais, comegamos a conviver
com um novo estilo de gestdo | POR MICHELA CHIN

A aquisi¢ao pelo grupo HNA da participagao da
Odebrecht Transport no aeroporto do Galedao no
Rio de Janeiro. A aquisi¢ao do controle da CPFL
pelaestatal chinesa State Grid. A compra, pela China
Port, da TCP, operadora do terminal de contéine-
res de Paranagua. A aquisigdo dos ativos brasileiros
do grupo Pacific Hydro pela State Power Investment
Corporation, outra estatal chinesa do ramo de ener-
gia. A entrada dosinvestimentos e do know-how asia-
tico, que ja ocorria de maneira geral motivado pelo
atraente e gigante mercado consumidor brasileiro,

aqueceu-se mais recentemente com o aumento de
oferta e a redugao dos pregos de ativos de alto valor
agregado —umimpacto direto darecessao econémi-
ca vivida pelo Brasil nos Gltimos anos.

De acordo com dados dos relatérios do Conselho
Empresarial Brasil-China (CEBC), os investimen-
tos anunciados pelas empresas chinesas ganharam
mais espago no Brasil entre 2014 e 2016, chegando
aordemde US$21 bilhoes. E, para os mais otimistas,
comoa Camarade Comércio e Industria Brasil-Chi-
na, ¢ possivel que tenham duplicado no fim de 2017.

Grande parte dos investimentos da China tém se
destinado a aquisi¢ao de ativos nos setores de base,

comoinfraestrutura, energia, 6leo e gas. Outros
setores-alvo sao as indastrias automobilis-
tica, de tecnologia e, mais recentemen-
te, de servigos financeiros.
E notéria a preferéncia chine-
sa pela aquisi¢do de participa-
¢do em empresas ja atuan-
tes no mercado brasileiro,
sendo possivel apontar
dois motivos principais:
as particularidades do
mercado  consumi-

Os investimentos chineses em
empresas do Brasil somaram

US$ 21 bilhdes em 2016 e

SHUTTERSTOCK

MAGENS

podem fer dobrado em 2017/
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dor e o nivel de burocracia do sistema financeiro e
legal brasileiro. Comoisso vemimpactando a gestao?
Qual ¢ o estilo gerencial chinés e como os brasileiros
respondem a ele?

Existem, entre brasileiros e chineses, muitas seme-
lhancas na forma de conduzir negécios. Por exem-
plo, nenhum dos dois povos se sente confortavel em
ser muito direto em conversas profissionais, optan-
do pela socializagdo inicial, de maneira a propiciar a
construcio de um ambiente de confiancga.

Porém, sdo as diferengas que mais ilustram o re-
lacionamento entre essas duas culturas. De forma
geral, a China é uma sociedade com menor grau
de individualismo, algo que ndo ¢ tdo enraizado
na cultura brasileira. Outro aspecto bastante inte-
ressante ¢ que os chineses dao muito valor a visao
de longo prazo e ao planejamento para o futuro, o
que é mais evidente em sociedades orientais do que
no Brasil, onde a visdo ¢ mais imediatista ¢ s3o pre-
senciadas rupturas constantes em termos de gestao
—com a alta rotatividade de gestores nas empresas.
Isso foi bem observado, por exemplo, no livro O
“ettinho” e 0 “guanxi”: identidades e contrastes entre Bra-
stl e China, de Daniel Bicudo Veras e Erika Zoeller
Veras, publicado pelo Instituto de Estudos Avanca-
dos (IEA) da USP.

Como resultado da recente “onda” de investi-
mentos chineses no Brasil, ficam evidentes algumas

MICHELA CHIN é sdcia da PwC Brasil, lider
do China Desk da consultoria e integrante
do grupo de International Tax Services.
Aespecialista escreveu este artigo com
exclusividade para HSM Management.

A gestao espelhada tem
avancado tanto na fase de
implementacao de empresas
como na expansao de
negdcios existentes

mudancas primordiais naformade gerir e expandir
os negoécios. A chamada “gestdo espelhada” tem
ganhado mais for¢a nao s6 na fase de implementa-
¢ao das empresas (no formato greenfield, de proje-
tos incipientes, ou mesmo brownfield, sobre estru-
turas estabelecidas) como também na expansdo de
negobcios em territério brasileiro.

Nesse formato, cada nivel gerencial ocupado
por um trabalhador brasileiro ¢ acompanha-
do de um empregado chinés em funcdo idénti-
ca. O papel do funcionario chinés nesse caso é,
em geral, acompanhar as decisdes tomadas lo-
calmente e reporta-las para a matriz na China. O
principal objetivo desse formato de gestao con-
centra-se no alcance de uniformidade de decisdes
¢ de entendimento da cultura interna das empre-
sas, em escala mundial.

Essa maneira “outbound” de gerir os negocios
tem causado muitas discussdes no meio empresa-
rial. Se, para alguns, ¢ apenas uma forma de garan-
tir a proximidade dos lideres chineses nos negocios
locais, para outros trata-se de um habito que pode
resultar em um processo decisério muito longo e bu-
rocratico, afetando diretamente a celeridade de res-
posta demandada pelo mercado local.

A cultura chinesa, normalmente centralizadora
das decisdes no topo da cadeia de comando, por
vezes torna o processo decisério nas subsididrias
mais dispendioso: umanecessidade local precisa ser
levada paraa avaliacdo doslideres chineses que, por
sua vez, terdo o primeiro desafio ao interpretar essa
demanda para que, apenas depois, possa ser defini-
da a melhor estratégia para implementa-la (tanto
do ponto de vista chinés, quanto local — no nosso
caso, brasileiro).
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ATRANSICAO NA CPFL ENERGIA

por Sandra Reginada Silva

A aquisicao do controle acionario da CPFL Energia pela estatal chinesa State Grid, em
janeiro de 2017, ndo causou grandes sobressaltos a equipe brasileira, como conta Rodrigo
Ronzella [na foto], diretor de RH do Grupo CPFL Energia. Ele garante ndo haverimposigoes
do novo controlador. “N6s é que queremos incorporar praticas da State Grid”, afirma.

Em que medida o estilo gerencial da State Grid exigiu mudangas?

Quase nada mudou. Dezesseis executivos chineses estao na sede da CPFL, em Campinas
(SP), para nos observar e aprender mais conosco. Eles estdo apreendendo a culturada
nossa empresa, com grande foco em politicas, procedimentos, compliance, cumprimento
das normas e legislagao brasileira. Nao interferem na maneira como conduzimos os
processos e métodos de trabalho ja adotados. Quando muito, sugerem pequenas
mudangas. Por exemplo, para que as reunides com participagao dos controladores

sejam mais assertivas e produtivas, eles gostam de ser brifados com antecedéncia.
Fiquei positivamente surpreso com aimportancia que eles dao ao alinhamento interno
prévio, para evitar discussdes durante reunides oficiais e publicas. Gostam de informar
todas as partes e chegar aum consenso com elas antes daresolugao oficial.

Houve resisténcia dos brasileiros, talvez pelo temor de um ritmo de trabalho escravo?

E um mito esse pensamento de que a cultura chinesa representa um aumento na carga
hordria de trabalho. O fluxo de trabalho segue igual. Houve algum temor, sim, como ha em
qualquer mudanga, mas, honestamente, o processo de integragao entre as duas culturas
em nossa empresa tem ocorrido sem dificuldades. Nds os recebemos de forma calorosa,
aberta e disponivel, e eles ja nos reconhecem por isso. Eles tém grande interesse pela
cultura brasileira, gostam da nossa comida e do nosso jeito amigavel e acolhedor.

E possivel compara-los com as culturas de multinacionais de outras origens?

Euja trabalhei com as culturas japonesa e norte-americana. Os japoneses chegam a dar
mais autonomia a profissionais das subsidiarias, dispensando aprovagdes para cada
fase de um projeto, mas sé depois que desenvolveram confianga, e esse processo pode
ser demorado. Os norte-americanos sao mais restritivos em conceder autonomia; seu
controle é mais proeminente e prevalece a burocracia na hora de alterar a organizagao ou
os projetos. Entdo, com os chineses, tenho sentido mais liberdade de agao do que com os
americanos. Ja na construgao da confianga, os chineses se parecem com os japoneses.
Alémdisso, os chineses gostam de conhecer e adotar as melhores praticas de

mercado em gestao. E, no geral, sdo muito respeitosos, mostrando tanto ou mais
respeito pelo trabalho alheio do que outras culturas com as quais ja tive contato.

A State Grid ja anunciou investimentos de RS 10 bilh6es em cinco anos. O que vira?
Acredito que aplicaremos de forma ainda mais consistente e estratégica esses
investimentos disponibilizados para nés. A atuagao da State Grid é bastante
pautada pelo uso de tecnologia de ponta, por um planejamento estruturado e por
processos bem desenhados e aplicados; e estamos aprendendo muito com eles.
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O respeito a hierarquia, bem como a diferenga de
fuso-horario entre Brasil e China, também contri-
buem para tornar o processo de tomada de decisoes,
e o reporte destas para as pessoas relevantes em solo
brasileiro, consideravelmente mais moroso.

Nesse sentido, ndo é incomum que ocorra um
grande numero de transferéncias internacionais de
funcionarios chineses para o Brasil em decorréncia
do elevado fluxo de investimentos no pais, resultando
emumaalta concentrac¢ao de executivos asiaticos nas
empresas brasileiras cujo controle tenhasido adquiri-
do porinvestidores chineses. As vezes, vemos ocorrer
a expatria¢ao at¢ mesmo de funcionarios operacio-
nais — para obras de construcao civil de grandes pro-
jetos de infraestrutura, ainda que exista mao de obra
local disponivel.

Essaposturapode gerarproblemasno Brasil, ainda
mais se a alta gestdo também for composta de chine-
ses. O resultado pode ser a desmotivagdo do colabo-
rador brasileiro, que passa a ver a ascensao profissio-
nal como um caminho mais dificil de atingir.

No entanto, ¢ importante enfatizar que essa ten-
déncia chinesa tem se alterado de acordo com o setor
econdmico e também com o tempo de internaciona-
liza¢ao das empresas chinesas em questdo. Em varias
situagoes, a aquisi¢ao do controle pelos chineses nao
tem implicado a substituigao do time local de execu-
tivos que ja administrava as operagoes domésticas, o
que garante uma transicao mais amena e mais adap-
tada a natureza do brasileiro.

A preferéncia por
funcionarios chineses,
as vezes ate os

operacionais, pode ser
um fator desmotivador

Investidores chineses, que ha 15 anos ch®&avam ao
Brasil com exigéncias muitas vezes apenas aplicaveis
na China, hoje passaramaentender que ¢ necessario
conhecere se aproximar cadavez maisda cultura, do
idioma e da visdo brasileiros.

0 PROXIMO PASSO

Sao desafiadoras as diferencas entre Brasil e
China: a dimensao territorial e suas distancias, as
peculiares diferengas culturais, as dificuldades ma-
tuas com o idioma (tanto o mandarim como o por-
tugués sao dificeis de aprender para estrangeiros)
sdo alguns dos desafios que persistem em se man-
ter no caminho da consolidagdo de uma relacdo de
aproximacao cada vez mais acelerada.

No entanto, as parcerias entre os dois paises nas
areas de ciéncia e tecnologia, o aumento constante
dos nimeros de investimento em geral e o desem-
barque crescente de novos personagens para admi-
nistrar as empresas localmente parecem evidenciar
que essa aproximacao ¢ um caminho sem volta.

A grande pergunta ¢é: como o Brasil pode dar o
proximo passo? Afinal, a China parece ser o alia-
do que todos buscam. E ela parece querer estar do
nosso lado. @
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Lomo a

Trader Joe’s
lida com os
millennials

Uma jovem profissional conta que trabalhar na varejista Ihe
ensinou muito sobre o valor da autonomia e da colaboracéo

| POR HAYLEY BENHAM-ARCHDEACON

Quando fui contratada pela rede de
supermercados Trader Joe’s aos 16 anos,
eu nem era legalmente autorizada a ter
um registro. Disseram-me que fui selecio-
nada com base na minha personalidade,
mesmo sendo quase uma inutil. Na época
em que sai, sete anos depois, eu tinha tra-
balhado em seis lojas diferentes. E nao sei
como conseguem, mas eles tém os melho-
res gerentes, sistematicamente.

A organizagao do trabalho na Trader
Joe’s é totalmente diferente da hierarquia
de todos os demais lugares em que traba-
lhei. Cada loja é gerenciada por um capi-
tdo, com uma equipe de oito a 12 oficiais.
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Todos os demais sdo tripulagdo. E, sim,
tudo se baseia no tema marinheiro-barco.

Em principio, imaginei que tantos ges-
tores médios seriam um problema, mas
descobri que isso ¢ bom para todo mun-
do. A supervisao dos turnos de abertura
e fechamento ¢ distribuida de forma uni-
forme, e as tarefas e atribuigoes sdo rotati-
vas durante a semana, o que significa que
ninguém acompanha o descarregamento
do caminhdo congelado todo dia as 4h
da manha, ou desliga todos os computa-
dores toda noite a meia-noite. Talvez seja
por isso que os gerentes conseguem se
manter tao agradaveis conosco.

Hayley Benham-
Archdeacon,
millennial e ex-funcionéria
daTrader Joe's, é

hoje coordenadora de
desenvolvimento de
negdcios do projeto

The Last Mile, ONG que
promove a reintegragao de
presos na Califérnia, EUA.

IMAGENS: SHUTTERSTOCK



E se vocé ndo se sente confortavel ao se dirigir a um

gestor sobre um problema ou questao pessoal? Tudo
bem, vocé tem outros dez com quem conversar. Na
ultima loja em que trabalhei, um colega estava pas-
sando por um momento dificil em sua vida pessoal
e a frustracdo comecava a ficar patente no trabalho.
Vimos o gerente leva-lo para tras, supostamente para
uma conversa dura. Mas o chefe entregou a ele uma
caixa de ovos quebrados retirada do carrinho que re-
colhia os produtos vencidos, cobriu uma parede com
o plastico que embalava um pallet da doca de carre-
gamento, e orientou-a a jogar os ovos na parede até
se sentir melhor. Funcionou.

Da mesma forma, ouvi uma historia sobre colegas
que doaram parte de seu tempo remunerado para
ajudar uma integrante da equipe a cuidar do pai
antes de uma cirurgia de coragdo, garantindo assim
que cla tivesse horas suficientes para ter direito ao
seguro saude. Os gerentes observaram que ela esta-
va em uma situagao em que ou perderia o seguro ou
nao conseguiria cuidar do pai, ¢ decidiram que era
responsabilidade deles resolver o problema.

Quase todos os gestores que tive me fizeram sen-
tir que eu podia contar tudo a eles, fosse pessoal ou
profissional — mesmo que nao tivéssemos grandes
afinidades, uma vez que eram em sua maioria ho-

“Quase todos
0s gestores que
tive me Fizeram

sentir que eu podia
contar tudo a eles”

mens, brancos e mais velhos. Eles ouviam muito e
davam abertura para quase todo tipo de conversa,
perguntando o que eu pensava e comentando o
que eu dizia. Sempre senti que conflavam em mim.
Por exemplo, se vocé fosse encarregado de fazer o
pedido de vinhos, entao todas as decisdes sobre a
segdo eram tomadas por vocé: reorganizar as pra-
teleiras, decidir o que deixar em destaque, propor
um letreiro criativo para divulga¢do ou uma mu-
danga total de prateleiras, porque as atuais logo pa-
reciam estar vazias aos sabados a noite, ou porque
havia muitas garrafas de Charles Shaw [a marca
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“Encontrei la
melhores amigos,
pais posticos
e inspiracoes
divertidas”

propria da Trader Joe’s]. Eles esperavam que nos
responsabilizassemos por nossos erros e acertos,
mas atendiam com alegria aos pedidos de ajuda ou
orientagdo. Os oficiais mantinham uma atitude de
“ha mil maneiras de fazer alguma coisa” que fazia
com que tanto novos funcionarios quanto vetera-
nos da tripulagdo se sentissem seguros ao fazer su-
gestoes ou mudar de métodos sem se preocupar se
os egos de nossos gerentes se sentiriam ameagados.

Em uma loja, me deixaram “recorrer aos univer-
sitarios” quando as provas finais comec¢aram a me
atropelar. Estava no segundo ano da faculdade, ¢
queria acreditar que seria capaz de conciliar a car-
ga de um curso inteiro, dois empregos de meio pe-
riodo e um estagio, além de ndo gostar da ideia de
ter de abrir mdo do meu pagamento para conse-
guir fazer as provas. Porém, meus limites humanos
foram atingidos ¢ me vi hiperventilando 18 horas
por dia antes do inicio dos exames, ainda ndo ten-
do encontrado tempo para terminar os trabalhos,
trabalhar, tomar banho, comer, dormir e estudar
para a semana que vinha.

Estressada ¢ envergonhada, fui a loja e expliquel
minha situacdo. Nao precisei de muito convencimen-
to. “Sim, é duro”, disse o oficial, e puxou nosso cro-
nograma. “Tudo bem, vocé quer folga s6 amanha ou
depois de amanha também?” Quando pedi descul-
pas por nao planejar melhor minha propria vida, dei-
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xando a equipe em situacao dificil, ele simplesmente
disse: “No6s damos um jeito. Tire A, OK?” e me deu

tchau com um high five. As vezes eu ainda nio consi-
go acreditar que isso realmente aconteceu.

Empresas costumam gostar de colocar varias pes-
soas juntas em uma sala e dizer que vocé faz parte da
familia, mas isso é realmente verdadeiro na Trader
Joe’s. La encontrei melhores amigos, pais posticos e
inspiracoes divertidas da vida real — e o sentimento
de familia perpassava a empresa inteira. Se vocé for
a qualquer loja e pedir seu desconto de funcionério
no caixa, o oficial que vem digitar a autorizacdo o
cumprimenta como a um parente que nao via ha
tempos. Eles costumam até segurar vocé um pouqui-
nho, fazendo perguntas cotidianas sobre seus planos
de vida, ¢ entdo vocé aproveita para contar historias
divertidas sobre os oficiais com quem os dois ja traba-
Iharam. E como se investissem em vocé.

Durante o tempo em que trabalhei na Trader
Joe’s, tive 11 outros empregos ¢ estagios. Mas fol
s6 quando me vi em outros ambientes — escritorios
acelerados e famosos, nos quais escrevia para jor-



nais, era estagiaria de politicos — é que suspeitei que
podia estar trabalhando para alguém menos quali-
ficado do que eu. E nao ajudava que meu gerente
desestimulado fosse menos perceptivo, menos flexi-
vel e menos respeitoso quanto a minha contribuicao.
Trabalhei em lugares demais nos quais os gerentes
conversavam com mulheres como se fossem bichi-
nhos de estimagao, ou passavam a maior parte do

tempo se pavoneando em vez de administrar, ou me
tratavam como consumidora de tempo em vez de
parte contribuinte da equipe.

Em dias especialmente estressantes, vocé frequen-
temente ouvia o gerente da Trader Joe’s dizer: “Sao
s6 alimentos”. Nao conhego nenhuma outra rede de
supermercados que dé aos funciondrios permissao
para se sentirem assim. Nao se trata de desprezar a
dignidade ou o valor do que fazemos, mas de lem-
brar a todos que nosso bem-estar mental esta acima
do nosso trabalho. Todos sdo gratos por estar ali.
Todos sabemos que ¢ muito melhor do que o que se
pode encontrar em qualquer outro lugar no varejo. ©

© Fast Company
Editado com autorizagao. Todos os direitos reservados.
Distribuido por Tribune Media Services International.

SAIBA MAIS SOBRE A REDE TRADER JOE'S

Celebrando 50 anos em 2018, a
varejista Trader Joe's foi fundada em
Pasadena, California, sob o nome de
Pronto Markets, como uma pequena

2013, ocupou a 32 posigao no ranking
do Greenpeace por tirar das prateleiras
peixes ameacgados de extingdo. A
maioria dos produtos de seu mix &, de

rede de lojas de conveniéncia similar a
7 Eleven. Em 1967, o fundador, Joseph
“Joe” Coulombe, mudou o conceito da
loja e rebatizou-a com seu apelido. Além
de ter um espago maior, o novo modelo
explicitou a descontragdo, com os
funcionérios usando camisas havaianas,
por exemplo. Logo ficou famosa por
localizagdes “irreverentes”, como em
um antigo banco no Brooklyn, Nova
York, ou um antigo teatro em Houston.
Em 1979, o empreendedor alemao
Theo Albrecht adquiriu a Trader
Joe's, que hoje pertence a seu truste
de herdeiros. Segundo arevista
BusinessWeek, o faturamento anual
estimado da rede ficaem torno de
USS 13, 7 bilhdes, o dobro da Whole
Foods, o que colocou arede no 21°
lugar entre os varejistas do pais. Ela
brilha também em outros rankings: em

fato, amigavel ao meio ambiente. No
indice de satisfagdo dos consumidores
da Market Force Information,em 2017,
ficou em 2° lugar, s6 perdendo a primeira
posicdo para arede regional Wegmans e
para a Publix, que empataram - registrou
76% de satisfacao, ante 77% das lideres.
Isso é impressionante por conta de
seu tamanho e de seu ritmo frenético de
expansao. A Trader Joe's tem mais de
474 lojas, em 43 estados dos EUA, mais
de 38 mil funcionarios e abre, em média,
23 lojas por ano (em 2017, abriu 14).
Suaidentidade é forte: além de
amiga do meio ambiente, apoia-se
nos conceitos de multiculturalismo e
diversidade. E famosa pelas comidas
prontas de marca prépria— que vao de
mexicana a asiatica —, e pelas cozinhas
vegetariana, organica, gourmet e
alternativa — até biscoitos de maconha.
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A disrupcao

do cooperafivismo

fFinanceiro

Nao sdo s6 as fintechs que tém tirado o sono das
instituicdes financeiras tradicionais; uma silenciosa
inovacao de ruptura, menos tecnoldgica e mais
social, vem sendo feito pelas cooperativas de crédito,
que ganham cada vez mais capilaridade

| POR LEONARDO PUJOL

A cidade de Ceres, com seus 22 mil habitantes,
fica na regido central de Goids. Distante 180 qui-
lometros de Goidnia, o municipio gira em torno
de uma intensa atividade agricola. El4 que vive o
biomédico Jodao Barroso Diniz, que, aos 38 anos,
também trabalha como pecuarista. Nos dias uteis,
ele dificilmente para em casa. Quando nao esta
no laboratério, esta no campo — ou no banco. Isso
mesmo. E que mais do que simples cliente, Diniz ¢
um dos 8,2 mil s6cios do Sicoob Unicentro Norte
Goiano. Mas ndo se trata de um banco tradicional.
Tampouco ¢ uma fintech. Trata-se de uma coope-
rativa financeira, um tipo de negdcio financeiro que
anda a passos largos Brasil afora.
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Comum em paises da Europa e da América do
Norte, o modelo cooperativo tem ganhado escala no
Brasil, com crescimento entre 15% e 20% ao ano.
De 1997 para ca, o setor saiu de uma participacao
de 0,35% para quase 4% do total de operagoes re-
gistradas pelo Sistema Financeiro Nacional (SFN).
Pode parecer pouco, mas considerando que R$ 4
em cada R$ 5 sdo movimentados exclusivamente
por cinco instituigdes — Itat, Bradesco, Banco do
Brasil, Caixa Econémica Federal e Santander —, as
cooperativas vao muito bem, obrigado. Agregadas,
clas formariam hoje o sexto maior banco de varejo
do Pais, com R$ 177 bilhoes de ativos, de acordo
com a consultoria alema Roland Berger.

SHUTTERSTOCK
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Além do Sicoob, completam a lista das maiores
cooperativas de crédito do Brasil Sicredi, Unicredi e
Cresol. Em comum, todas carregam uma forte atua-
¢do regional. Ainda mais em localidades como Ceres,
que até ndo muito tempo atras era atendida exclu-
sivamente pelos hoje quase inexistentes bancos esta-
duais. Com a concentragdo do mercado, os grandes
bancos preferiram focar as cidades grandes e médias.
Quando o interior ficou desassistido, abriu-se uma
oportunidade para as cooperativas, ja ambientadas
em nichos como agricultura e satde. “Elas compdem
a realidade da regido em que estdo inseridas, promo-
vendo uma melhor inclusio financeira e desenvolven-
do solugdes voltadas ao crescimento da comunidade”,
explica Harold Espinola, chefe do Departamento de
Supervisao de Cooperativas e de Instituigdes Nao
Bancarias (DESUC) do Banco Central (BC).

Além do atendimento personalizado a agricul-
tores e moradores locais, a cobranca de taxas de ju-
ros mais baixas por parte das cooperativas também
faz diferenca. Enquanto um banco convencional
chega a impor 12,8% de juros mensais sobre o che-
que especial, nessas empresas o indice ndo ultrapas-
sa os 6,5%. Taxas de seguro, consércio ou mesmo
de empréstimo sdo igualmente mais baixas quando
comparadas as dos grandes varejistas. O regime tri-
butario também difere daquele dos bancos, ja que
as cooperativas sao isentas de tributos como PIS,
Cofins e contribuigao social sobre o lucro liquido.
“Em um ano, nosso cooperado pode economizar até
R$ 3 mil s6 em movimentagoes financeiras”, afirma
Henrique Vilares, presidente do Sicoob Confederagao.

A cereja do bolo, no entanto, esta no corpo societa-
rio. Cada cooperado ¢ obrigado, conforme resolucao
do BC, a comprar uma cota do negdcio. Isso o cre-
dencia a participar das decisdes politicas e até mesmo
operacionais da instituigdo — algo que néo ocorre em
banco algum. Nas Assembleias Gerais Ordindrias
(AGO), encontros que elegem gestores e nos quais
se apresentam balancos, todo cooperado tem direito
de voto igual aos demais — ndo importa o capital in-
vestido ou o percentual de participacao. De quebra,
ele ainda ganha com o rateio da sobra, o equivalente
aos dividendos pagos pelos bancos aos seus acionistas.

Acima, a emblematica agéncia do Sicredi
na Avenida Paulista; ao lado, sede do Sicoob
Confederacao em Brasilia
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e ESTRATEGIA E EXECUGCAQ reportagem

“E vantagem demais para ficar de fora do sistema”,
justifica Diniz, o cooperado de Ceres.

TIMING

Dizem que timing ¢ tudo para uma inovagao — ¢
talvez seja mesmo. O cooperativismo de consumo,
por exemplo, nasceu em 1844, quando 28 opera-
rios somaram suas economias ¢ abriram uma loja de
itens basicos na Inglaterra, a Sociedade Equitativa
dos Pioneiros de Rochdale. Mas, s6 agora, na era da
economia compartilhada e do propésito, ele esta ga-
nhando o status de uma promissora disrupgao.

Na Sociedade de Rochdale, os cooperados com-
pravam itens em conjunto e, depois, dividiam os
resultados. A ideia prosperou e, passados 12 anos, a
institui¢do contava com 3,5 mil membros. O exem-
plo se espalhou para outros paises ¢ chegou ao Brasil
em 1889. Por aqui, a pioneira foi a fundagao da Coo-
perativa Econémica dos Funcionarios Puablicos de
Ouro Preto, de Minas Gerais. Tratou-se do estouro
da boiada para o surgimento de varias cooperativas
no Pais, inclusive financeiras.

Na década de 1920, descendentes japoneses cria-
ram em Sao Paulo a Cooperativa Agricola de Cotia
(CAC), orientada a produgdo de batata. Nos anos
seguintes, a organizac¢do cresceu e diversificou sua
atuacdo, chegando a década de 1980 como uma das
50 maiores empresas do Brasil — e o titulo de maior
cooperativa do mundo. O negbcio prosperou até
1994, quando a CAC decretou faléncia depois de
contrair empréstimos e ndo conseguir banca-los. Por
conta disso, o sistema cooperativista chegou a ser co-
locado em duavida.

Hoje, entretanto, ¢ praticamente impossivel levar
uma cooperativa a bancarrota — principalmente se
ela for do segmento financeiro. Primeiro porque a
gestao é autocontrolada, gracas a participagao dire-
ta dos cooperados em assembleias e auditorias. Se-
gundo porque o BC a fiscaliza e exige transparéncia
nos demonstrativos — o que facilita o acompanha-
mento dos associados. Por fim, ha ainda a garantia
do FGCoop, o Fundo Garantidor do Cooperativismo
de Crédito. O mecanismo protege tanto depositantes
quanto investidores em caso prejuizos, intervengao
ou liquidagéo extrajudicial. “Existia risco nas coope-
rativas em um periodo em que ndo havia regulacdo”,

0 EXEMPLO DO PARANA

Nos recentes anos de crise, enquanto empresas fechavam as portas e o desemprego aumentava,
as cooperativas seguiam de vento em popa. Hoje, elas formam um enorme corpo — movimentando
dezenas de bilhdes em ativos. E o caso do Parana, estado com 220 cooperativas em dez diferentes
ramos. Em dezembro passado, a previsdo de faturamento estava na casa dos RS 70 bilhdes

— amaior parte advinda de empresas do segmento agropecuario, como Coamo, de Campo
Mouréo, e Copacol, de Cafelandia. Para 2020, a meta é ainda maior: RS 100 bilhdes.

Paratanto, o Sistema Ocepar desenvolveu um planejamento estratégico para que seus associados prospectem

novos nichos: financeiro, mercado, cooperagao, infraestrutura, governanga e gestao. “Esse planejamento

vai nos ajudar a chegar |a de forma saudavel”, dizRobson Mafioletti, superintendente da entidade.

O histérico de crescimento € perceptivel também em outros estados. No Rio Grande do Sul, o crescimento
em 2016 foi de 14,2% em relag&do ao ano anterior, totalizando um faturamento de RS 41,2 bilhdes. No

total, o Brasil tem 6,7 mil cooperativas nos segmentos agropecuario, consumo, financeiro, educacional,
especial (focado em direitos igualitarios), infraestrutura, habitacional, produgéo, mineral, trabalho,

salde, transporte e turismo e lazer. Nao ha dados consolidados sobre o faturamento de todas elas.
Sabe-se, porém, que o momento € auspicioso — ha cada vez mais associados, empregos e ativos.
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salienta Derli Schmidt, diretor-geral da Faculdade de
Tecnologia do Cooperativismo (Escoop), primeira
institui¢do voltada exclusivamente ao segmento no
Brasil, com sede em Porto Alegre.

ECOSSISTEMA

Estima-se que quase 7 mil cooperativas operem
em 13 diferentes setores da economia no Brasil, a
maioria delas nas regides Sul e Sudeste. Ao todo,
elas empregam cerca de 350 mil pessoas ¢ contam
com 13 milhdes de cooperados. Desse total, 9 mi-
lhdes estdo vinculados ao segmento financeiro.

Ha, portanto, 1.019 cooperativas financeiras, sen-
do 980 delas as chamadas singulares — que podem
ter atuagdo independente ou integrar um sistema,
como ¢ o caso do Unicentro Norte Goiano, mem-
bro do Sistema Sicoob, citado no comego desta re-
portagem. O ecossistema ainda é composto por 35
centrais e quatro confederagoes, sendo que ambos
sao grupos formados por pelo menos trés coopera-
tivas distintas.

O desenho de ecossistema, com varios componen-
tes autbnomos em vez de um elemento centralizador,
segue o paradigma do cooperativismo: é preciso que
cada negocio seja regional e focado na comunidade
proxima. “Quem planta mac¢a em Santa Catarina
tem uma realidade diferente de quem planta cha no

Acima, Manfred Dasenbrock,
presidente do Sistema Sicredi;
abaixo a esq., Henrique Vilares,
presidente do Sicoob Confederagao,

e, a dir., Marco Aurélio Almada,
presidente do Bancoob

Vale do Ribeira, em Sao Paulo”, exemplifica Man-
fred Alfonso Dasenbrock. Presidente do conselho do
Sistema Sicredi, formado por 116 cooperativas de
crédito, cinco centrais e 3,7 milhes de cooperados,
Dasenbrock diz que essa particularidade é uma das
razdes pela qual as cooperativas nao tém uma mesma
taxa para produtos e servigos.

Traduzindo do “cooperativés”, uma unidade
do Sicredi do Mato Grosso provavelmente pra-
tica tarifas diferentes daquelas cobradas no Rio
Grande do Sul, por conta das peculiaridades de
cada regido.

C—
%

E preciso que
cada negdcio seja
regional e focado

na comunidade

proxima
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FATOS E NUMEROS
DO COOPERATIVISMO
FINANCEIRO NO BRASTL

Elas ainda ocu pam Numero de cooperativas Numero de cooperados (em milhdes)
u.m d peqqena fa.tla do 2008 — 1447 2008 - 4,2
swtema flngncelro, 5000= 1444 2000-45
mas Ja movimentam 2010 - 1394 2010-5,1
RS 177 bilhdes 2011 -1355 2011-58
em ativos 2012 -1211 2012-6,0
2013-1149 2013-6,2
2014-1106 2014-7,3
2015-1160 2015-8,3
2016 -1019 2016-8,9
POR TODA A PARTE Ano 2012 2013 2014 2015 2016
Elas estdo nas
27 unidades Regido
federativas, mas por Sudeste 571 545 527 504 490
razées historicas e Sul 370 351 343 333 317
econdmicas a atuagio Nordeste 111 102 94 93 88
é maior nas regi6es Centro-Oeste 94 89 86 83 79
Norte 65 () 56 47 43
Sudeste e Sul

ESCALABILIDADE

Os ganhos costumam acompanhar a capilaridade
do setor. S6 no Parand, estado com forte vocacao coo-
perativista, o ano de 2016 rendeu ativos de R$ 32,3
bilhées no segmento financeiro. O valor representa
um crescimento de 23,5% ante os R$ 26,2 bilhoes
do ano anterior. Fala-se em curva de crescimento ex-

ponencial. No Brasil como um todo, houve expansao

de 18,1% nos ativos totais — chegando a monta de
R$ 154,1 bilhoes. Desse volume, 71% dos recursos
sdo oriundos de cooperativas de crédito rural, 24%
de unidades crédito matuo e 5% de institui¢des de
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livre admissd@o. As informacoes sao do Panorama do
Sistema Nacional de Crédito Coooperativo, relatorio
divulgado pelo BC com informacoes relativas a 2016.
[A reportagem nao traz dados consolidados de 2017
devido a temporada de assembleias, realizada duran-
te o fechamento desta edigao].

E o melhor dos dados ¢ o potencial inexplorado.
A participagao das cooperativas no Sistema Finan-
ceiro Nacional ainda é modesta perto do que aconte-
ce em paises da Europa, por exemplo. Enquanto por
aqui a representatividade ¢ de 4%, como foi dito, na
Franca o indice beira os 50%. Por 14, as cooperati-
vas também sdo chamadas de bancos populares. Na




As cooperativas de
crédito atuamem

95%
do territério nacional
(em cerca de 560 municipios,
sdo as unicas instituicdes
financeiras). Em média,
cada cooperativatem
de 30 a 50 mil sécios.

As cooperativas de
crédito compdem

3,9%

do mercado financeiro

—oqueascolocaria, de

forma agregada, como
62 maior instituicao
financeira do pais.

Atualmente existem

1.019

cooperativas financeiras —
980 singulares,
35 centrais estaduais
e 4 confederagdes.

0S PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO

Adesao voluntaria e livre | Desde 2009, o cooperativismo é aberto
atodas as pessoas, independentemente do setor de atuagao.

Gestao democratica | O associado é dono do negécio, participando
das decisoes politicas e operacionais (com direito igual de voto).

Participagao economica | Os associados contribuem para a formagao do
capital social da entidade, tendo direito as sobras ao fim do exercicio anual.

Autonomia e independéncia | As organizagdes seguem a regulagao do Banco
Central, podendo oferecer servigos e produtos como crédito, seguro e consércio.

Educacao | Dos trabalhadores aos representantes eleitos, todos
participam periodicamente de capacitagdes profissionais.

@ Cooperagao | Busca vantagens comuns para todo o grupo — €, como
ndo visa ao lucro, garante o acesso a taxas e custos menores.

Interesse pela comunidade | Os recursos sao reinvestidos na regiao
inserida, promovendo desenvolvimento e inclusao financeira.

Fonte: Banco Central, Roland Berger e OCB.

Alemanha, pioneira mundial no cooperativismo de
crédito, o market share dessas operacoes ¢ de 20%.
Os argumentos de venda das cooperativas sdo
convincentes, como os relativos ao spread bancario,
como ¢ chamada a diferenca entre o que os bancos
pagam para captar dinheiro e o que eles ganham ao
emprestar. Enquanto Franca e Alemanha tém spread
bancario de 4,7% e 5,5%, respectivamente, no Brasil
o indicador chega a 39,6% — sete vezes acima. “E,
uma anomalia gigantesca o que acontece aqui”, cri-
tica Marco Aurélio Almada, presidente do Bancoob
e primeiro vice-presidente da Confederagdo Interna-
cional dos Bancos Populares (CIBP). “S¢6 a garantia

de taxas mais consclentes ja ¢ justificativa suficiente
para a existéncia e o crescimento do cooperativismo
financeiro no Brasil.”

O Banco Central também tem contribuido para
a escalada. O divisor de aguas aconteceu em 2009,
quando uma lei complementar permitiu a livre ad-
missao de associados. Antes, a adesdo ao sistema era
feita conforme a atividade econémica. O Sicredi,
por exemplo, s6 atendia produtores rurais; o Sicoob,
s6 microempresarios. Agora, qualquer um pode se
associar a qualquer cooperativa de sua preferéncia
— e a concorréncia se instalou. Ndo a toa, o Sicredi
inaugurou, em 2016, uma agéncia em plena Avenida
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Robson
Mafoletti,
presidente da
Ocepar, que
demonstra

a forca
cooperativista
do Parana

Paulista, corac@o financeiro da América Latina.

Em janeiro de 2018, houve mais um empurrao ao
cooperativismo, e as consequéncias devem ser sentidas
a partir de maio. Uma nova lei complementar, a ser
regulamentada, autorizou prefeituras e¢ autarquias a
movimentarem recursos em cooperativas. “Além de
reconhecer nosso servico, a abertura permitird que
as cooperativas cheguem a novas populagoes”, avalia
Henrique Vilares, do Sicoob.

PROFISSIONALIZACAO

Paradoxalmente, nos tltimos dez anos, caiu o na-
mero de cooperativas existentes no Brasil — de 1.447
para 1.019. Isso decorre da alteragdo de marcos re-
gulatorios, o que conferiu maior profissionalismo as
operacoes. Essas institui¢goes também deixaram de se
dedicar somente ao crédito — o portfolio se diversifi-
cou ¢ se sofisticou, incluindo servicos como seguros,
consorcios e aplicagdes, o que também exigiu mais
profissionalismo da parte da gestdo.

Assim, embora a pressao por lucro passe longe do
que se vé nos bancos tradicionais, a maioria dos exe-
cutivos das cooperativas costuma vir desses bancos,
contratados para gerar resultado, incrementar patri-
monio, realizar bons investimentos e controlar custos.

Outro aspecto interessante ¢ o papel dos conse-
lhos constituidos por associados, ndo muito dife-
rentes daquele dos conselhos de administracao das
empresas de capital aberto. Para Robson Mafioletti,
superintendente da Organizacdo das Cooperativas
do Parana (Ocepar), “a separagdo entre executivos
e membros diretores é o que fez a coisa andar”.
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Treinamento virou uma palavra de ordem no seg-
mento. Dos gestores aos representantes eleitos pe-
los associados, todos participam periodicamente de
capacitagoes profissionais. Observa-se isso na inau-
guracao da Escoop, em Porto Alegre, faculdade
que oferece graduacao e MBA na 4area inspirada
na Alemanha, onde existem nove escolas de gestao
cooperativista. Ao fim da capacitagdo, os alunos
participam de um intercimbio na Alemanha, in-
clusive. “Criamos uma faculdade moderna ndo sé
para instruir os cooperados e gestores, mas para fa-
zer ciéncia numa area de crescimento irreversivel”,
observa o diretor Derli Schmidt.

PROPOSITO

Quando o padre suico Theodor Amstad fun-
dou a primeira cooperativa de crédito do Brasil,
em 1902, esse sistema ja mostrava scu lado social.
Sediada na regido da serra gatcha, em Nova Pe-
tropolis, a Sicredi Pioneira buscava melhorar as
vidas dos moradores do municipio, que ndo con-
tava com nenhum banco na época.

Se as fintechs utilizam a tecnologia geradora
de conveniéncia para concorrer com os bancos,
talvez as cooperativas financeiras de hoje tenham
no propodsito seu mais forte apelo para concorrer
com as fintechs e os bancos. ©
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Novo salto a vista:
nova lei autoriza
prefeituras e
autarquias a investir
em cooperativas
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Por que nunca
sonhel ser

empreendedora?

Por Tamy Lin

Hoje, aos 38 anos, eu me sinto completamente
realizada por estar construindo a moObie, uma
startup de aluguel de carros de pessoa para pessoa
que oferece uma experiéncia 100% mobile para os
usuarios, ¢ renda complementar para donos de vei-
culos sem uso. E a moObie s6 desperta em mim o
desejo de construir ainda outras startups de tecno-
logia. Mas, as vezes, penso: “Por que nunca sonhei
em ser empreendedora?”’. Acredi-
to que tem um pouco a ver com a
questdo de equidade de género no

Todos nascemos

TAMY LIN

é CEO e fundadora da moObie,
comunidade de mobilidade
urbana com mais de 60 mil

pessoas conectadas. Graduada
na FGV-EAESP e com MBA na

Kellogg School, atuou no BCG

e foi diretora da Smiles.

mao de obra qualificada (desenvolvedores e designers
que sao disputados a tapa, o que me fez perder dois
dos primeiros funciondarios para startups em Berlim).
Outrofatorfoiaelimina¢do dabarreirado capital para
inovacao. Hoje podemos desenvolver uma tecnologia
disruptiva quase sem capital. Qualquerum pode mon-
tar uma infraestrutura na Amazon, utilizar banco de
dados e ferramentas open source gratuitas ¢ bem ro-
bustas e desenvolver um aplicativo ou
um site. Ndo ¢ mais necessario fazer
contratos caros com IBM ou Oracle

mundo dos negocios. pa ra Ser ou contratar um Windows Office;
Tive muito pouco estimulo em em p reen d e d ores, basta ter muita vontade e curiosida-
relacdo ao tema. Lembro que du- h omens de para aprender.

rante a adolescéncia, em Campo
Grande (MS), quando escutava
que alguém era um empresario
de sucesso, eu logo associava a ho-
mens, mais velhos, com capital e
donos de algum comércio fisico, o
que nunca me deixou curiosa. Outro motivo sao
os casosnao bem-sucedidos de empreendedorismo
feijdo-com-arroz na minha familia. Meu sonho na
faculdade era me tornar uma executiva de multi-
nacional. Nao me recordo de nenhuma aula sobre
empreendedorismo na graduacdo, alids. Foi no
MBA, em 2011, na Kellogg School, que tive as
primeiras aulas de empreendedorismo, mas ainda
voltadas para manufacturing,

O que mudou para que pudesse me tornar uma em-
preendedora e justamente em tecnologia? A robustez
do ecossistema de startups em Sao Paulo. Por meio da
troca de experiéncias com outros fundadores, em am-
bientes como coworkings, contato com investidores e

ou mulheres,
de qualquer parte
do mundo

Outra grande mudanga foi o ad-
vento do mobile. Para quem tra-
balhou em internet dial-up na Te-
lefénica em 2003 e comprou um
Nexus One durante o summer job
no Google, no Vale do Silicio, em
2010, quando quase ndo havia aplicativos para
celular, é realmente impressionante ver como os
smartphones e ainternetmével evoluiram e permi-
tiram a rapida distribui¢ao de novas tecnologias.
A moObie atingiu mais de 60 mil usuarios cadas-
trados em menos de um ano de operagdo e¢ com
pouco investimento em marketing,

Nunca sonhei ser empreendedora, mas hoje é
possivel sonhar; creio que todos nascemos para ser
empreendedores, homens oumulheres, de qualquer
parte do mundo. E um presente estar empreenden-
do — e nas areas de tecnologia ¢ de economia com-
partilhada. Sorte? Nao sei. Acho que anos de coa-
chinge terapiasme ajudaram areceber o presente. ©
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A industria farmacéutica fol uma das poucas —

sendo a unica — que escapou da crise recessiva que
assolou o pais nos ultimos trés anos. Segundo dados
do Sindusfarma, o mercado brasileiro de medica-
mentos cresceu 12,58% nos tltimos 12 meses até
agosto de 2017 em relagdo ao mesmo periodo do
ano anterior.

Esse crescimento ainda continua a ser amplamen-
te impulsionado pelos medicamentos genéricos, be-
neficiados nos dltimos tempos pela quebra de pa-
tentes de varias moléculas lancadas nos anos 1990.
O periodo ficou conhecido como “penhasco das pa-
tentes”, um momento em que varios medicamentos
blockbusters perderam as patentes sem terem sido
substituidos por outros de igual sucesso comercial.

Agora, alguns analistas enxergam o fim da era de
ouro dos genéricos também. Essa formula, que teve
um ciclo de sucesso impressionante de mais de duas
décadas, marcado por ganhos continuos de fatias de
mercado e a conquista de lideranga no setor nacional
de medicamentos, “esta se exaurindo”, na visao de
Douglas Woods, consultor da BCG. Os laboratérios
Jja teriam percebido isso € “estdo correndo atras da
proxima foérmula de sucesso, embarcando em mal-
tiplos movimentos exploratorios”. Ou seja, varios
caminhos vém sendo perseguidos a0 mesmo tempo.
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MUITOS CAMINHOS

Que caminhos seriam esses? Para Woods, nao fal-
tam opgoes para os laboratérios —tantas que pode ser
dificil saber para onde atirar. Entretanto, todos esses
potenciais caminhos trazem desafios e a necessidade
de desenvolver habilidades atualmente fora do domi-
nio dos laboratérios nacionais. Ele cita como exem-
plo a inovag¢ao incremental, a consolidagdo do setor
por meio de aquisi¢des, a entrada no setor de biossi-
milares, a internacionalizacao e a diversificacao, seja
entrando em areas adjacentes como beleza e cuida-
doscom o corpo ou até investindo em novos negocios.

Inovacao e
diversificacao

A Sanofi, multinacional cuja marca Medley esta
entre as cinco principais no mercado de genéricos
brasileiro, aposta nainovacao. “Temos um centro de
desenvolvimento voltado a genéricos e similares que
recebe investimentos anuais de R$ 25 milhdes e con-
duz atualmente 43 projetos de pesquisa”, diz Pius S.
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® “Estamos de
e S olho na inovat;éo

Telma Salles, da

Pr6Genéricos

Hornstein, diretor-geral
da Sanofi no Brasil.
Diversificagdo também
esta nos planos da empresa.
“Estamos de olho na inovacao
para além do laboratério. No ano

passado, lan¢amos varias iniciativas para nos apro-
ximar mais dos pacientes, que estdo cada vez mais
digitais. Um exemplo foi o Hotel do Sono, um hotel
destinado a ensinar as pessoas a dormirem melhor.
Essa iniciativa levantou uma importante discussiao
sobre a insonia, que atinge 40% da populacao brasi-
leira.” Outra iniciativa da Medley foi o langamento
de uma parceria com o Waze, com o objetivo aju-
dar os usuarios a encontrarem farmacias proximas
de onde estdo.

Telma Salles, presidente da ProGenéricos, associa-
¢ao que congrega os fabricantes de remédios genéri-
cos, acredita que muitas moléculas ainda nio estdao
no mercado brasileiro e algumas que sdo comerciali-
zadas possuem apenas dois ou trés concorrentes ge-
néricos. “O que ndo vamos ter ¢ o mesmo boom de
moléculas que tivemos no passado, mas ainda exis-
tem moléculas que podem gerar genéricos e outras
que ndo estdo disponiveis a todas as pessoas ou nao
estao no portfolio de todas as empresas”, analisa.
Para Salles, sempre existirdo medicamentos genéri-
cos. “Os volumes de moléculas podem diminuir e a
concorréncia deve aumentar, mas as empresas vao
ampliar seus portfolios e encontrar seus caminhos.”

Por isso, as empresas de genéricos vao continuar a
crescer. “O mercado brasileiro de genéricos é muito
pequeno frente a mercados mais maduros como Es-
tados Unidos e alguns paises da Europa, onde os ge-
néricos tém quase 80% de participagdo. Aqui, ape-
nas cerca de 30% das unidades vendidas sdo remé-
dios genéricos”, afirma.

para além do
laboratorio”,
diz Hornstein

“As empresas que hoje estdo no mercado de ge-
néricos nao tém s6 genéricos no portfolio, elas tém
outras linhas”, diz Salles. “Possuem medicamentos
de marca, de prescri¢ao e apostam em novas tecno-
logias como biossimilares, inovagdes incrementais e
mesmo inovacoes de ruptura. Muitas dessas empre-
sas estdo investindo em outros paises, fazendo par-
cerias, montando empresas, investindo em startups.
As empresas que apostaram nos genéricos se ala-
vancaram bastante. Cresceram muito nos tltimos
dez anos, ganharam muita capacita¢do tecnologica
e musculatura. Elas estdo investindo muito na ino-
vagao incremental, melhorando as entregas, apri-
morando formulas. Também temos varias empresas
apostando nos biossimilares.”

Para Woods, ainovagao incremental ¢, de fato, a
primeira op¢do a ser considerada. “Apesar de cada
vez mais raras e dificeis de se achar, ainda existem
oportunidades para entrar em setores poucos ex-
plorados e menos disputados no mercado local. As
vezes, sao moléculas mais complicadas de sintetizar
e produzir ou que dependem de insumos de dificil
acesso. Ou podem ser moléculas que existem em
outros mercados, mas que nunca foram introduzi-

dasno Brasil.” Ele considera esse caminho o menos )

arriscado, masndo acreditaque serasuficiente para
manter o crescimento dos laboratorios
no longo prazo. “Os laboratérios
nacionais ja sdo empresas gran-
des — seria necessario um pipe-
line robusto e continuo de lan-
¢amentos justamente em um
setor onde as grandes oportu-
nidadesja foram exploradas.”
Ao contrario de Woods, que
afirma que o setor de genéricos
vai acabar sendo dominado por
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duas ou trés empresas no longo prazo, Salles ndo
aposta em uma nova onda de consolidagao de em-
presas semelhante a dos anos 2000, liderada pela
Hypermarcas (atual Hypera Pharma). “As empre-
sas do setor s3o familiares, mas muito profissionali-
zadas, com conselho de administracdo e gestao mo-
derna. A tendéncia ¢ elas expandirem para outros
mercados em vez de se consolidarem aqui.”

Biossimilares

Os investimentos em medicamentos biossimilares
também ¢ visto como um caminho promissor. Remé-
diosbioldgicossdo os que mais cresceramnomundo e
0s que proporcionam maior faturamento por unida-
de. As patentes das primeiras moléculas ja estao ven-
cendo e ha uma verdadeira corrida global para lan-
ar seus concorrentes genéricos, os “‘biossimilares”.

Nos tltimos anos, a perda resultante do “penhas-
co das patentes” tem se revertido, com varios lan-
camentos de novos produtos biolégicos. “Em 2015
nao tinhamos nenhum medicamento protegido por
patente no Brasil”, diz Hornstein. “Desde entdo,
lan¢amos quatro tratamentos inovadores nos ulti-
mos dois anos e, em 2018, teremos o langamento de
mais dois produtos inovadores.”

Hoje, 50% do portfélio de inovagdo da Sanofi é
composto por biolégicos, 28% por moléculas peque-
nas (medicamentos tradicionais) e 22% por novas
tecnologias como o uso de nano-anticorpos. “Ha
uma diferenca entre genéricos e biossimilares. Os tl-
timos s3o mais complexos”, diz Hornstein.

Online e milhagem

Para Walter Cardozo, CEO da Netfarma, varejista
farmacéutica online, é preciso ter em vista trés pilares

94 HSM MANAGEMENT EDICAQ 127

para que a industria possa se reinventar. O primeiro
¢ a prescrigdo eletronica — que depende de questdes
regulatorias. “Isso sera um grande divisor de aguas.
Um dos grandes males atuais ¢ a troca de receita, em
que aindustria investe em pesquisa e desenvolvimen-
to de novos medicamentos e em levar informacao aos
médicos e, quando o paciente chega as farmacias, é
levado a pegar um similar.”

O segundo pilar ¢ a aproximagao das estratégias de
CRM com o ambiente digital. “Com a expansdo da
venda online, abre-se para a industria farmacéutica
a oportunidade de aproximar as estratégias de CRM
e digital, que passa a entender melhor a jornada de
compra do consumidor de forma mais inteligente. A
cada dia, aumenta o foco em expandir as estratégias
digitais, criar novos canais de propaganda e entender
melhorseuspacientes. O varejo 100% online pode ser
um grande parceiro nisso.”

“Por tltimo”, diz Cardozo, “¢ importante a expan-
sao do portfolio de produtos dos programas de fide-
lidade PBM (de beneficios em medicamentos). Isso
torna os produtos mais acessiveis ao consumidor e
permite ganho de escala em vendas para a farma”.

Internacionalizacao

Um modelo alternativo para sustentar a industria
farmacéutica nacional seria, na visao do BNDES, sua
inser¢ao no mercado mundial. “De fato, podemos
atrair para o Brasil parte da demanda internacional de
testes pré-clinicos e clinicos de novas drogas feitos por
empresas estrangeiras”, afirma José Hernani Arrym
Filho, sécio-diretor da Pieracciani Desenvolvimento
de Empresas. Aqui os precos desses servigos sio cerca
de 50% inferiores aos dos EUA.

“E, aproveitando sua experiéncia industrial com
genéricos, as farmas brasileiras ainda podem expandir
para paises em desenvolvimento”, diz Arrym. ©




REINVENCAO
NO VAREJO

Até a distribuicdo dos produtos farmacéuticos
esta mudando, como mostra a Rede Compre Certo

Fachada de uma
unidade Compre Certo
com consultério no
detalhe; a dir.,
Reginaldo Nascimento
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Inovacao para

Fidelizar clientes

e crescer muito

Por Daniel Gava

Vivemos em uma era em que a retencao do clien-
te estd virando uma métrica fundamental das em-
presas. N6s do Beblue nos propusemos a trabalhar
duro nisso, construindo um ecossistema que conecte
consumidor e varejo por meio da recompensa em
dinheiro, o chamado “cashback”.

Aprendemos que a devolucao de parte do dinheiro
investido em um servigo ou produto ¢ um beneficio
incomparavel para o cliente. Em tempos de consumo
consciente, o cashback se consolida como uma nova
forma de fidelizacao, porque oferece maior poder de
escolha e compra ao consumidor. Pesquisas mostram
que a percepc¢ao de valor do cashback é cerca de sete
vezes maior do que a percepgao de valor de um sim-
ples desconto. Ganhar dinheiro com o cashback tem
um significado ¢ um apelo maior do que economizar
dinheiro com o desconto. O dinheiro também tem

+ Fundado em 2016.
* Presente em mais de
das regides Sul,
Centro-Oeste e Sudeste do Brasil.
+ Mais de 3 milhdes de downloads, somando

por més.
estabelecimentos

*Mais de
credenciados.
+ Mais de transacionados.
+ Mais de de

cashback (recompensas) gerados.
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DANIEL GAVA
é cofundador do Beblue e responsavel
pelo desenvolvimento de estratégias
e novos negdcios. O Beblue é uma
plataforma de captacéo e retengdo de
clientes para o comércio com cashback.

mais apelo e valor para o consumidor que os pontos
de programas de fidelidade convencionais.

Porém, atender as necessidades tanto de quem
compra quanto de quem esta vendendo ¢ desafia-
dor. Quando introduzimos o conceito de cashback
no mercado de varejo fisico brasileiro, por exemplo,
tivemos de nos esforgar para fazer os comercian-
tes entenderem qual era o beneficio de divulgar seu
estabelecimento em uma plataforma que devolve
um percentual do valor da compra para o consumi-
dor. Por que uma empresa haveria de querer utilizar
nossa ferramenta em vez de, por exemplo, simples-
mente oferecer 10% de desconto, como ¢ de praxe?

O tradicional desconto em determinado produ-
to ou servigo € tido como um evento Gnico que de-
precia o faturamento da empresa, uma vez que o
comerciante deixa de faturar o preco cheio, mas
também sua marca, produto ou servi¢o. Quando
o comerciante participante da plataforma Beblue
devolve o dinheiro, as coisas sdo diferentes: o con-
sumidor cria conexao emocional, fica com uma
boa imagem da marca que lhe devolveu dinheiro e
ganha um crédito em sua conta — crédito esse que
pode usar no ecossistema de parceiros credencia-
dos, desenvolvendo um consumo ciclico.

O uso de tecnologia e ciéncia de dados permite
a plataforma ajudar o comerciante a vender mais
¢ melhor no futuro, por meio de agoes personali-
zadas de produtos e servicos. Isso porque a plata-
formaretne dados que possibilitam conhecer mais
a fundo os diversos segmentos da base de clientes,
segmentando-os por frequéncia, ticket médio, per-
fil de consumo e habitos de compra. ©
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Podcast, a midia
dos apaixonados

Por Thomaz Castilho

“O podcast ¢ uma midia de apaixonados”, dizia
um amigo hd poucas semanas. S6 em seu celular,
ele assina cerca de 25 canais diferentes — das mesas
de discussdo sobre mecanica quantica a visao pa-
noramica do jornalismo investigativo. O podcast
de fato tem o poder de tornar-se um novo habito
para quem o descobre. Abran-
gente, democratico, hetero-
géneo, capaz de abracar mul-
tidoes em sua enormidade de
assuntos, géneros, dimensoes,
linguas e mentes criativas.

O podcast tem apresentado
uma expressiva curva de cres-
cimento nos Gltimos anos e, em
particular, ganha mais espago
no portfélio de midias dos exe-
cutivos brasileiros. Ele, que junta em seu nome os
conceitosde “Personal On Demand” e “broadcast”,
esta (re)ensinando aos gestores como nichos sao po-
derosos: empresas como a norte-americana Podfly
ou a brasileira Radiofobia sao a prova disso; abri-
gam do marketing de contetido aos documentarios,
passando por plataforma de educagao. Vocé ja pen-
sou em usar podcast para treinamento de funciona-
rios dentro de sua empresa ou para comunicar-se
com seus clientes potenciais? Ele ¢ uma tabula rasa
esperando por aquilo que vocé produzira.

Opodcasttrazaparticularidade de seramidiade
mais facil producdoja vista, mas, a0 mesmo tempo,
talvez seja a de mais dificil consumo para ndo ini-
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Vocé é um potencial
podcaster; é so pegar
seu celular, gravar uma
ideia ou mensagem e
publicar na infernet
grafuitamente

THOMAZ CASTILHO
é curador de conteddo da
HSM. Formado em Letras pela
Universidade de Sdo Paulo
e edi¢édo pelo Mackenzie,
participa da produgdo e

discussdo dos podcasts CBN
Professional e Like a Boss.

ciados. Uma situagdo curiosa: pense que vocé, que
1¢é esta coluna agora, ¢ um potencial podcaster; € s6
pegar seu celular, gravar umaideia ou mensagem e
publicar na internet gratuitamente. A parte dificil
esta na conquista daqueles dispostos a ouvi-lo; as-
sinar um canal de contetido ou mesmo baixar um
agregador de podcasts podem
ser processos que geram certa
resisténcia nas pessoas. Afinal,
vocé pode estar se perguntan-
do: que raios ¢ um “agregador
de podcasts?”

Deixando para tras o diletan-
tismo ¢ partindo para o profis-
sionalismo, o podcast passa por
uma etapa em que se estabele-
ce como uma midia poderosa ¢
expressiva. Aqui na HSM ja comegamos a abragar
esse canal tdo cheio de potencial; iniciativas como
Like a Boss (um podcast que conversa com lideres
inovadores) e o CBN Professional (um dos principais
podcasts de negdcios do atualidade) contextualizam
as discussoes sobre negdcios que ja aconteciam em
outros ambientes, elevando seu alcance a pratica-
mente todos os smartphones do globo.

Vale a pena fazer podcasts ¢ vasculhar a “po-
dosfera” como exercicio de descoberta, de afeigao
a novas vozes ¢ de abertura a novas linguagens.
Negocios, culinaria, aviagdo, sociologia, games;
vocé encontrard sua paixao em uma miriade de
vozes. De fato, uma midia de apaixonados. ©
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