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_Somos um time
unido por um
grande objetivo:
oferecer a melhor
experiéncia
de compra.

O Grupo Zaffari foi fundado em 1935
como um armazém de secos € molhados
na cidade de Erechim, no interior do Rio
Grande do Sul. Mais de oito décadas
depois, dinda somos a mesma empresa
familiar e hoje estamos presentes no dia
a dia de milhares de pessoas com NOsSsOs
dez shopping centers e 36 super e
hipermercados, abastecendo suas casas
e também suas vidas com gastronomia,
diversdo, cultura, moda e tecnologia.
Conquistar este importante Prémio de
Lideranca junto a grandes empresas do
Brasil s6 foi possivel porque prezamos

demais nossa maior conquista:

a confianca dos nossos clientes.




Grupo Zaffari

Desde 1935
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Ao lado,
Eduardo
Gouveia

Eduardo Gouveia, presidente da Cielo, é responsavel por comandar
a maior empresa de tecnologia e solucdes inovadoras para o varejo.
Uma das suas caracteristicas mais marcantes é a gestao de pessoas, e esse
reconhecimento nao é a toa, pois Gouveia é o tipo de lider que liga para
todos os 2.400 funcionarios no dia do aniversario deles. Apaixonado

por desafios, acredita na lideranga servidora e na proximidade do lider
com o time para fortalecer o engajamento em busca dos resultados.



ntre os seus pares, ainda que informalmente,

ja foi criado o termo “Jeito Gouveia de

liderar”. Para ele, um dos segredos é dar

autonomia para que o colaborador tenha um

canal aberto com a lideranca, sem barreiras

e divisorias, literalmente. Na Cielo, assim
que assumiu a presidéncia, umas das primeiras agdes foi
transformar o escritério num ambiente colaborativo, onde
nao existem salas fechadas para os lideres.

Outros segredos para se tornar um executivo de destaque
vocé confere a sequir.

Vocé assumiu a Cielo em janeiro de 2017. Ja
conseguiu implementar o seu jeito de liderar?

Foi, sem divida, um ano de muito trabalho, mas também de
conquistas. Logo que assumi redefinimos a estratégia e alinhamos
quais seriam os quatro pilares de atuacdo: Evolucdo Digital,
Cliente no Centro, Eficiéncia Operacional e Gente. A partir disso,
passamos a implementar uma nova cultura organizacional que
vem trazendo resultados importantes.

Estamos continuamente em busca de um ambiente pronto
para os desafios do futuro, que nos permite operar num
mercado que muda tdo rapido como o nosso. Trabalhamos
diariamente para mudar nosso jeito de fazer, sempre com
o cliente no centro, e tornando nosso ambiente de tomada
de decisdo mais agil e eficiente, empoderando as pessoas
para que tenham autonomia nas suas atividades, otimizando
processos e reduzindo custos.

Hoje a inovacdo esta presente em todas as areas. Todos na
empresa sao responsaveis por pensar em como melhorar os
processos do dia a dia. Por isso, criamos o Garagem Cielo,
que desenvolve instrumentos e processos para suportar a
organizacao no processo de inovagao.

Valorizamos o que o colaborador valoriza e criamos agdes
para gerar um ambiente mais agradavel que fazem parte
do #serCieloéassim: Novo dress code, os funcionarios vém
trabalhar da forma que acharem mais confortavel; Cielo
Conecta, um happy hour mensal para estimular a troca de
experiéncias; Reconhecimentos que fomentam a cultura da
meritocracia, valorizando as boas praticas e os bons talentos;

Sexta-feira Curta, para promover qualidade de vida; Home
Office; Bate-Bola, bate-papo para apresentar os resultados
e trazer cases para os colaboradores com a participacao de
convidados e clientes para tornar 0 momento ainda mais rico.

Quais sao as caracteristicas indispensaveis

para um lider?

A colaboragao entre as equipes, independente dos niveis
hierarquicos, somada a capacidade de reconhecer erros
sao praticas indispensaveis. A proximidade com os
colaboradores também é importante. Faco questdo de
circular pela Cielo, conhecer os funcionarios, participar
de eventos e agbes internas, enfim, acredito que isso
cria vinculos e o sentimento de pertencimento e mantem
um canal aberto entre todos. Incentivo esse ambiente
colaborativo. Outra medida que destaco é tornar o ambiente
de trabalho um lugar que remeta felicidade.

0 que vocé enxerga como prioridade

na sua agenda de lider?

Sem davida as pessoas. O valor do capital humano é
imensuravel. Ter funcionarios engajados com os valores da
empresa é fundamental para uma melhor produtividade.
Uma frase marcante em minha vida é: a felicidade da
lucro. Com a minha experiéncia, pude perceber que ha dois
tipos de funcionarios: o que aprendeu a trabalhar sob a
ética do dever e aquele que esta hoje sob a ética do prazer
em trabalhar. Posso afirmar categoricamente que o que
tem mais felicidade em trabalhar gera mais lucro. Mais do
que isso, considero um verdadeiro diferencial competitivo
frente a concorréncia.

A sua formacao é em Ciéncia da Computacao e vocé
iniciou a carreira como analista de sistemas. De onde
veio o interesse por gente e lideranca de equipes?

Logo nos meus primeiros anos como profissional, percebi
que nao seria feliz sentado diante de uma maquina. Eu
passava 8 horas por dia fazendo programacdo e foi nesse
tempo que percebi que eu gostava mesmo era de estar
junto das pessoas. Foi entdo que aos 23 anos consegui
uma transferéncia para a area de produtos e marketing, na
prépria empresa que trabalhava. Considero essa a principal
ruptura da minha carreira e sem divida, a melhor decisao
que tomei. Liderar pessoas ndo é uma tarefa facil, mas
certamente é muito gratificante.
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0S LIDERES DE QUE O
BRASIL PRECISA

A transicdo para um bom futuro, seja em nossas
empresas, seja em nosso Pais, requer uma lideranca
transformacional. Até que ponto temos isso?

HSM Management levanta o tema e reconhece

os executivos que, no periodo 2017/2018, vém se
comportando como agentes de mudanga em suas
empresas. O objetivo é inspirar os gestores em geral
e criar um circulo virtuoso. Inspire-se vocé também!

28 Em busca da lideranga transformacional

31 Como eles estdao mudando suas organizagoes
40 A comunidade HSM destaca:

o lider antifragil, o com propésito,

o storyteller, o servidor, o exponencial

e otime de lideranga das 3 caixas.

3 atalhos para

uma estratégia

executavel
E preciso fazer
as perguntas
certas —eelas
nao costumam
ser as perguntas
mais Obvias.

Vocé tem

fome de qué?

O caso iFood
Entenda os
fatores de
sucesso da
maior foodtech
brasileira, ja
internacional
—umdelesera
o marketing,
nao é mais.
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Vemaio Empresas comegcam a
emprego compartilhar executivos
eventual

Como evitar

catastrofes

corporativas
Nao quer que
suaorganizacao
seja seriamente
ameacada por
uma crise?
Ha quatro
erros a evitar,
duas agbesa
encaminhare
dois cuidados
atomar.

TEMAS POR CORES

INOVACAO E CRESCIMENTO
LIDERANCA E PESSOAS
ESTRATEGIA E EXECUCAO

s COLUNA HSM

98

9 pulos
para o Brasil
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Editorial

Guilherme Soarez,

Esta na hora de

vivermos o futuro

ma frase frequentemente atribuida a Buda

diz que “o segredo da satide mental e cor-

poral estd em ndo se lamentar pelo passado,

nem se preocupar com o futuro, mas viver

sabia e seriamente o presente”. Isso proce-
de em muitos contextos, sem divida, mas, no mundo
dos negbcios e especialmente nos negocios brasileiros
e latino-americanos, precisamos lidar mais com o fu-
turo, nao menos. Isso porque a competitividade das
empresas passou a depender diretamente de sua ca-
pacidade de criacdo do futuro. E também porque, em
nossa cultura ibérica, fomos ensinados a olhar mais
paratras do que para a frente — o passado sempre teve
muito mais apelo para nos.

Em geral, HSM Management ¢ uma publicagdo
que olha, sim, para o futuro. Mas esta edigdo em par-
ticular coloca os leitores muito intensamente nos dias
vindouros. Nao tanto pelas disrupg¢des realistas proje-
tadas para as préximas quatro décadas, que aparecem
logonasecao Direto ao ponto, e sim pelos dois carros-chefe
do contetido: a cobertura do 1 ° Prémio HSM Management
de Lideranga e o ranking GPTW das 100 melhores empre-
sas para trabalhar na América Latina. Explico. S6 tem um
jeito de criar o futuro — e ¢ botando gente para pensar
nele. Sendo assim, o que mais deveria nos importar na
atualidade ¢ a lideranga transformacional, que mobili-
za as pessoas para que pensem no futuro, e a gestao de
pessoas, que reforga o engajamento dos colaboradores
com as transformacdes. S3ao justamente os temas abor-
dados nas duas matérias principais deste nimero.

Permita-me falar um pouco do prémio. Cientes da
responsabilidade envolvida, demoramos 20 anos para
langar uma prémio com nosso nome. Tinha de ser algo
que representasse nossa visao gerencial e também que
pudesse fazer grande diferenga para o mercado execu-
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tivo. Deveria ser seletivo o suficiente para ter credibili-
dade e valor, mas ter uma abrangéncia tal que o fizesse
ressoar e gerar impacto. Nao ¢ facil chegar a esse sweet
spot, como todo bom gestor deve saber. Mas acho que
chegamos e estou orgulhoso do resultado. Consegui-
mos localizar um grupo excepcional de lideres trans-
formacionais que, muitas vezes em siléncio, estdo le-
vando suas equipes a virar as empresas do avesso, nao
s para se adaptar a aceleracdo tecnoldgica corrente,
como também para comandé-la e criar o almejado fu-
turo. Nao vou dar spoiler aqui; o leitor vai ter o prazer
de descobrir tudo nas préximas paginas, entrando no
maravilhoso mundo da lideranca transformacional.

Tao impactante quanto ¢ o maravilhoso mundo da
melhor gestdo de pessoas feita na América Latina, com
o qual a consultoria e parceira GPTW anualmente nos
brinda. Este ano é mais especial do que os outros, por-
que a cerimonia de premiagao ocorre no Brasil, em Sao
Paulo, e nds somos os coanfitrides dessa elite latino-a-
mericana de empresas. Este ano € especial também por-
que elas fizeram uma virada de chave e passaram a tra-
tar a diversidade mais estrategicamente, inclusive por-
que enxergam seus colaboradores como drivers da tao
crucial transformacao digital. Quer saber quem sao as
empresas campeas de 2018? Confere la.

As demais matérias desta edigdo também sdo 6timas:
os cinco fatores de sucesso do turnaround, o case iFood,
a antecipagao estratégica as catastrofes corporativas (ul-
timamente, haja catastrofe...) e por aivai. Mas vou amar-
rar tudo citando uma fala do futurista Tiago Mattos que
foi muito apreciada no SingularityU Brazil Summit. Ele
desafiou o Brasil a conquistar um lugar ao sol usando
as seguintes armas: nosso capital emocional, criativida-
de (ressignificando a gambiarra), biomimética e, veja so,
pensamento do futuro. Eu aceito o desafio. E vocé?

FOTO:DIVULGACAO HSM



Chegou Cielo LIO:
Muito Mais que uma maquina de cartao,
uma verdadeira revolucao.

e,

Cielo LIO é a garantia do seu negocio mais simples e digital.

A transformacao que VOCé sempre esperou acontece agora.

el

Acesse cielo.com.br/aceite-cartao/cielo-lio e saiba mais sobre essa revolugao.



Contagem regressiva
com Felipe Calixto

Uma aventura que
comegou em Uberlandia

0 CEO e cofundador da Sankhya Gestao de Negdcios conta
como a inovacgao e o conhecimento de gestao ajudaram uma
empresa localizada no interior do Brasil a atuar nacionalmente

0 mercado de ERP no Brasil
tem grandes players,
como TOTVS, SAP, Oracle

5 e Microsoft, e ao mesmo
tempo é pulverizado:
como uma empresa de
Uberlandia consequiu atuar
nacionalmente?

Temos quase 30 anos de existéncia, mas, uns 13
anos atras, ouvimos Michael Porter dizer, em

uma palestra da HSM, que era preciso ter uma
estratégia de diferenciacao. E seguimos a risca. Nos
nos diferenciamos de dois modos: priorizando a
inovacao rapida e sendo uma empresa voltada ao
conhecimento de gestdo, ndo s a tecnologia, para
ajudar o cliente gerenciar melhor seu negocio.

Para dar um exemplo de inovacao, fomos nos
que lancamos o primeiro ERP 100% web do
Brasil, em 2002, quando entramos no cloud — hoje
estamos 100% na nuvem, enquanto tem player
que ainda precisa migrar para a nuvem. Foi
dificil, viu?! Tinhamos acabado de investir para
migrar nosso software ERP do ambiente caractere
para a versdo grafica, com o Windows, quando
entendemos, numa feira em Las Vegas, em 1998,
que a internet era a nova onda. Mas, mesmo
frustrados, corremos atras.

Em 2013, langamos o primeiro app ERP mobile
do mercado e, em 2017, fomos os primeiros a ter
assistente virtual para ERP, a BIA. Em 30 segundos,
essa inteligéncia artificial cruza centenas de dados
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para fazer uma andlise de margem de contribuigao,
ou de prazo médio de venda, algo que levaria duas
ou trés horas em outro sistema.

Quanto ao conhecimento de gestao,
acompanhamos a evolucdo dos clientes com um
modelo de diagnoéstico que identifica em qual
estagio gerencial eles se encontram para definir
quais processos precisam ser mais bem estruturados.
E damos mais informacoes de gestao na nossa
solucdo — por exemplo, no ano passado, fizemos um
acordo com a Thomson Reuters para integrar mais
recursos de gestdo de comércio exterior.

Uma das inovacdes de
vocés é o amhiente

4 de compartilhamento,
colaborativo. Funciona bem?
As empresas sahem usar?

E 0 Sankhya Place.Sendo sincero,
a adocdo ainda ndo esta como gostariamos — hoje,
cinco anos depois de criado, tem mil downloads
por més, quando poderia ter 100 mil talvez. Mas
Jja estamos trabalhando para incentivar nossos
consultores de implantacao de sistemas a avisar
o cliente que ele pode baixar da nuvem tudo de
que precisar. Vamos passar a premiar o consultor
que entregar em dez horas o que entregaria em
20 — para acelerar, ele vai recomendar o ambiente
colaborativo. Acho que o autosservigo aumentard a
satisfacdo com a implantacdo — que ja ¢ de 90% — e
nos permitira atender a mais empresas.




Como vocés continuarao
se diferenciando?

Estamos desenvolvendo o que

batizamos de Sankhya Club,
que ¢é a ideia de os usuarios compartilharem
informagdes para efeitos comparativos. Vamos
poder dizer a um cliente: “Seu processo de
faturamento esta levando mais tempo que o da
maioria das empresas do seu setor e de seu porte.
Sua maquina pode estar subdimensionada ou com
problemas de configuragio”. Entregaremos um
grafico de lucratividade, no qual o cliente vera sua
lucratividade e a média do setor. E assim por diante.

A ideia é incluir
o benchmarking no ERP...

Sim. A ideia é que o cliente ndo se

limite s6 aos proprios dados para

fazer a gestdo. Devemos fazer mais
uma inovagao nesse aspecto. Estamos negociando
um acordo com a Fundagdo Getulio Vargas, do
Rio, que é a maior fonte de indicadores econémicos
do Brasil, para oferecer acesso a seus dados. Com a
ajuda da BIA, que sera treinada nos dados da FGV,
conseguiremos falar para uma industria de massas
como estd o crescimento dela em relagdo a inflagdo

da farinha, que ¢ uma matéria-prima fundamental
para o negocio. Galculamos que 90% dos
empresarios nao costumam gerenciar seus negocios
comparando-os com indicadores de mercado ¢
perdem muitas oportunidades por isso; se o indice
de confianca do consumidor cresceu 40% e seu
negocio so cresceu 30%, vocé perdeu oportunidades.
Queremos oferecer isso em trés versoes, sempre
pagando royalties a FGV: uma em que o banco de
dados ja vem encapsulado no ERP da Sankhya;
outra como BI [business intelligence], com os
indicadores, para ser integrada a outros ERPs, e
uma terceira que ¢ um portal de web em que o
usuario entra e faz consultas, pagando por uso.

Vocés se comparariam com

a Salesforce, pelo esforgo de
integrar solucdes e simplificar
a interface? Ou pelo interesse
no sucesso do cliente?

Acho que a comparacdo com a Salesforce faz
sentido, sim; nés compartilhamos preocupacoes
similares. S6 que a Salesforce mexe exclusivamente
com gestao comercial, ¢ a Sankhya lida com
informacgoes referentes a clientes e vendas, e
também a fornecedores, compras, funcionarios,
produtos, pagamentos, impostos etc. ©

EDICAO 128 HSM MANAGEMENT 13



DIRETO AO PONTO

um negocio
de millennials

.
il

ysidiaria da Air Franc
D Ud .
pode lancar moda
precgos atraentes e mimg
que faze er

A

No fim de 2017, quando a Air France langou sua
nova subsidiaria, a Joon, o mercado ficou confuso:
apesar dos precos bem atraentes de seus voos, a em-
presa reafirmava que nao se tratava de mais uma
opgao para concorrer no segmento de baixo custo.
A Joon (cujo som é semelhante ao da palavra fran-
cesa “jeune”, que significa jovem) seria uma marca
centrada em determinado estilo de vida, caracteri-
zado pelo design e pela tecnologia digital, e voltada
ao publico na faixa de 18 a 35 anos, que faz parte da
geracdo Y ou millennial.

A reportagem do site Business Insider foi conferir e,
de fato, encontrou o que pode ser considerada uma
area “butique”, com diferenciais e “mimos” bem ao
gosto dos millennials. Os passageiros podem desfru-
tar comidas, café e sucos organicos e bebidas alcod-
licas de alta qualidade, incluindo coquetéis de grife —
assinados pelo Experimental Gocktail Club, de Paris
—além de cervejas artesanais.

Também ha uma ampla oferta de entretenimento
em midia digital, que pode ser disponibilizada nos
proprios dispositivos eletronicos das pessoas. Em
viagens mais longas, é possivel alugar kits de reali-
dade virtual para assistir filmes até mesmo em 3D.

14 HSM MANAGEMENT EDIGAO 128

Para compor um ambiente mais descontraido
e contemporaneo em todo o avido, a tripulacao se
veste de forma bem diferente da usual nas compa-
nhias aéreas tradicionais. Fazem parte do uniforme
dos funcionarios ténis branco, sapatilhas, colete sem
mangas, vestidos simples e camisetas do tipo polo.

Em alguns setores dos avides, a Joon oferece as-
sentos bem reclindveis, mais espago para as pernas
e apoio ajustavel para os pés. O conforto ¢ comple-
mentado por um edredom ¢ um travesseiro de algo-
dao, além de mascara para os olhos, meias e kit de
higiene bucal.

Pesquisas realizadas pela propria Air France dao
uma ideia do potencial da Joon. Segundo dados da
empresa, no ano passado os jovens da gerac¢ao mil-
lennial viajaram pelo menos trés vezes para fora da
Franca e respondem por aproximadamente 38% do
mercado aéreo franceés.

A Joon chegou ao Brasil no inicio de maio, com
voos para a Europa a partir de Fortaleza, capital do
Ceara, e pregos bastante competitivos.

E se a moda pega? Se pegar, outras companhias
aéreas e empresas de outros segmentos de negocios
também vao adotar o estilo de vida millennial. ©
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EXCELENCIA,
COMPROMETIMENTO
E INOVACAO.

Trabalhamos todos os dias
para promover o sucesso e
a felicidade de nossos
cooperados e colaboradores.
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A corrida pelo primeiro trilhao

Amazon, Google, Apple e Facebook — qual sera a primeira a ter um valor
de mercado trilionario? Scott Galloway, autor de Os quatro, faz uma aposta

Que empresa alcangard primeiro o astronémi-
co valor de mercado de US$ 1 trilhao? Para Scott
Galloway, sera a Amazon. Ele ¢ professor daNYU
Stern School of Business e autor do livro Os guatro—
Apple, Amazon, Facebook e Google— O segredo dos gigantes
da tecnologia (ed. HSM).

“A maioria das empresas ainda investiria seu di-
nheiro na Apple, porque ¢ a que estd mais perto
dessa valuation no momento, mas eu realmente
acho que sera a Amazon”, afirmou em entrevis-
ta a Rotman Management Magazine. “Nos Gltimos 24
meses, as quatro comecaram a invadir os territorios
umas das outras e, em cada exemplo em que houve
uma sobreposi¢do de concorréncia, a Amazon se
saiu melhor do que as demais.”

E o caso, por exemplo, dos sistemas de busca, diz
Galloway. “Algumas pessoas descrevem a Amazon
como um ‘motor de busca associado a um estoque’.
Entdo, apesar do fato de ser o maior consumidor do
Google, a Amazon também concorre com o Goo-
gle, uma vez que é o ponto de partida de 55% das
buscas feitas porla.”

Na area de hardware, a Amazon concorre com
a Apple. Segundo Galloway, a maior inovagao em
hardware nos anos 2015 e 2016 foi sua Alexa, o que
¢ um grande feito para uma empresa sem qualquer
cartaz na area de hardware até o momento.

Marketing digital, por sua vez, ¢ o ponto de in-
tersecgdo entre Amazon, Facebook e Google. “O
Amazon Media Group — que vende anuncios na
plataforma — esta crescendo algo entre 40% e 60%
por ano. Ja é maior do que o Snapchat e prova-

¢

velmente sera maior do que o Twitter em dois ou
trés anos”, afirma. Na area de streaming de video,
a Amazon também concorre com a Apple ¢ esta
ganhando importancia, situada hoje logo atras de
Netflix e YouTube. Isso tudo sem contar a atuacdo
off-line, com a compra do Whole Foods. “Nés sim-
plesmente nunca vimos uma empresa como esta
antes, tdo bem posicionada em tantas categorias”,
diz Galloway.

Ele destaca também o Facebook, avaliado hoje
em US$ 420 bilhoes. “O Facebook é o movimen-
to de maior sucesso da historia da humanidade.
Tendo uma relacao significativa com quase 2 bi-
lhées de pessoas no mundo, ¢ mais bem-sucedido
que o comunismo, o capitalismo e o cristianismo.”
S6 perde para o futebol, que tem 3 bilhdes de fas.

Paraoprofessor, o FB desafiouasleisdos grandes
nimeros e continua a crescer 40% ao ano apesar
de ja ser uma empresa muito grande, o que ¢ im-
pressionante. “Passamos 80% de nosso tempolivre
hoje em apps de smartphones e cinco dos maio-
res pertencem ao Facebook. O celular ndo foi real-
mente a grande mudanca da nossa cultura. O ce-
lular é apenas uma tecnologia para o Facebook.”

O pesquisador cré ainda que um quinto cavalei-
ro esteja apontando no horizonte rumo ao marco
de US$ 1 trilhdo. Em principio, poderiam ser Mi-
crosoft ou Netflix. Mas ele aposta mesmo ¢ na Net-
flix, uma vez que os millennials ja passam mais
tempo na frente da tela da Netflix do que em todos
os demais canais de TV aberta e paga juntos. ©

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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Nomes como TripAdvisor, Huawei, Patanjali e Mobike
revelam a mobilidade no universo do branding

Recentemente, o instituto de pesquisa
Ipsos apresentou rankings das marcas mais
influentes de varios paises. O coordenador
do estudo, Steve Levy, chamou a atencdo
para dois fendmenos: as “fast movers”, que
témsubidomuitorapidamente nosrankings
nacionais, e as empresas ligadas a responsa-
bilidade social, que ganham destaque.

O primeiro grupo ¢ integrado por TripAd-
visor, que em cinco anos subiu do 80° para o
20°lugarno Canada, e Huawei, que avangou
da 58" posi¢ao para 7* na China no mesmo
periodo, agora associada a smartphones hi
tech. Quanto as empresas improvaveis, apa-
rece na India a Patanjali como 7* marca mais

influente do pais, que tem entre seus funda-
dores o 1ogue Baba Ramdev [vga foto acimal.
E uma empresa de produtos alimenticios
naturais baseados nos principios da medici-
na ayurvédica, e esta influenciando a forma
como a Unilever atua. Outro caso é o servi-

¢o de locagao de bicicletas monitoradas por 1. Google
GPS Mobike, na China [que comega a ope- g gacebozk
. Lamsun

rar em Sao Paulo este ano]. 4. Microsoft

No ranking do Brasil /a0 lado/, o maior 5. YouTube
apelo para os consumidores continua a ser 6. Netflix

. ~ _ 7. Nestlé
a inovagao — que define o top 6 —, mas a 8. Mastercard
confiabilidade mostrou ganhar importan- 9. Havaianas
cia. Nao ha fast movers e responsabilidade so- 10. Danone

cial ainda é um fator pouco relevante.

Episddios como o de Rihanna derrubando agdes do
Snapchat lembram: a histdria do Orkut pode se repetir

Ap6s uma propaganda machista brincando com
avioléncia doméstica a que foi submetida, a canto-
ra Rihanna chama seus fas a boicotar o Snapchat
e derruba as a¢oes do app em quase 5% na bolsa.
Por sua vez, Mark Zuckerberg, fundador do Face-
book, ¢ chamado a depor no Congresso
dos EUA, em fungao do caso Cam-
bridge Analytica, em que dados
dosusuarios foram usados sem
autorizacao. Estarao as mi-
dias sociais em crise?

Para Rodrigo Tafner,
coordenador do curso
MLBR Tech da ESPM-Sio
Paulo, esses casos sao

ajustes de rota proprios de uma nova industria. “O
episodio do Facebook foi positivo no sentido de que
provavelmente as politicas se tornardao mais severas €
isso ¢ bom. Mas, sendo realistas, privacidade mesmo
nao existe mais. Ao se inscrever em uma rede, vocé
ja autoriza o uso dos dados.” O mesmo pode ser dito
sobre o Snapchat e o respeito a equidade de género.
Talvez o FB e o Snapchat estejam entrando em
uma nova fase de ciclo de vida dos produtos de midia
digital. “Nada impede que vivam o mesmo processo
do Orkut”, diz Tafner. E ha novos entrantes, como o
Vero, que pretende ter menos algoritmos de direcio-
namento, ¢ a Unnon, criada por brasileiros em Lon-
dres com a promessa de tirar as pessoas de sua bolha
social, incitando-as a interagir com gente diferente.
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0 melhor do Sinqularityll

Summit no Brasil

O iconico evento da universidade que busca resolver os mai
mundiais revelou 0s si aisldo futuro hoje | POR i '

A economia exponencial, alavancada pelas tecnologias e responsavel por lidar com problemas com-
plexos, ja estda em operagao. Na abertura do evento, o VP da Singularity University Thomas Kriese deu a
plateia brasileira uma nogéo do que ela é. “Imagine uma maleta magica que fizesse o dinheiro crescer
exponencialmente: ela teria USS 163 no dia 5 de um més, estaria com USS$ 168 mil no dia 25, USS 672 mil
nodia27,USS 5,37 milhdes no dia 30. No dia 7 do més seguinte, ja seriam USS 687 milhdes e, por voltado
dia10, US$ 1,37 bilhao”, calculou. Ou seja, noinicio, os resultados de um negdcio passam despercebidos,
mas, de repente, ao contrario da economia de crescimento linear, eles explodem.

Esse tipo de economia exige de seus agentes um novo tipo de mentalidade. Para Kriese, precisamos de
lideres exponenciais em todas as areas, e eles tém quatro qualidades: sdo inovadores, tecnoldgicos, fu-
turistas e humanistas. Alex Paris, fisico brasileiro que estuda o clima na Organizagao das Nagdes Unidas,
acrescentou que para resolvermos problemas complexos como o do clima nessa era exponencial precisa-
mos de muitos empreendedores e comunicadores. E de mais ambi¢ao. Segundo a grafiteira Joana César,
uma palestrante improvavel, precisamos ficar dentro de um mato fechado, em vez de estar em um lugar
feliz e seguro. “O mato sempre foi o lugar dos artistas, onde se pode fazer perguntas e ter duvidas; agora,
guando tudo esta falhando e tem de ser consertado, esse é o lugar de todos.” Todos mesmo, na visdo do
cientista genético Raymond McCauley, que desejaensinaraté as criangas ahackearo DNA, para podermos
nos defender de quem quiser usar a genética para fazer o mal.

0 desempenho das empresas ha economia exponencial tem métricas distintas das usuais— o desem-
penho do ecossistema conta muito, o legado pode pesar mais do que o lucro, horizontalidade e compar-
tilhamento importam. Todo mundo tem de se converter a economia exponencial imediatamente? Nao.
Como explicou o futurista Tiago Mattos no Summit, hd trés economias simultaneas e podemos atuar em
qualquer uma delas: a classica, a digital e a pos-digital, que € a exponencial. Mas os sinais do exponencial
sdoinequivocos,como o leitor pode conferir a seguir. Equem migrar antes vai aproveitar melhoranova era.

por Yvonne Caggle
A astronauta e médica da Nasa relatou
experimentos com varios sistemas no
espaco, sobretudo o sistema humano.
Se, em viagens espaciais, n0ssos 0ssos
amolecem e, para manté-los, devemos
fortalecer os musculos, o sistema Lift
nos salva, pois acelera o ganho muscular.
Outro salvador é a pilula tomada para
detectar inflamagdes no corpo e trata-
-las antes de os sintomas surgirem. As
descobertas feitas no espago renderdo
muitos frutos na Terra.
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por Divya Chander
Mapeamento de neurdnios, reconstrugio
de sonhos, criagdo de memorias, uso de
ultrassom para tratamentos de doengas
degenerativas, reescrita do cérebro como
um todo. A drea da neurocientista esta em
ebuligdo, ela disse. Startups néo faltam,
entre as quais a Mindmaze (que desenvolve
um sistema computacional para reabilitagdo
neuronal) e a Cognito Therapeutics
(de terapias preventivas contra doengas
degenerativas). Tudo sera afetado: da
tomada de decisdo aos vicios e a motivagio.
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por Vivienne Ming

A TA deve trabalhar para os seres humanos, e
isso j4 estd acontecendo. E possivel prever um
episodio depressivo de uma pessoa bipolar

com trés semanas de antecedéncia usando um
smartphone - com o app de reconhecimento
facial de emog¢Ges Emozia, baseado em IA e
dados. Assim, a pessoa pode aumentar a dose de
seu remédio e evitar o pior da crise, como um
pedido intempestivo de divorcio ou demissao,

e até uma tentativa de suicidio. A cientista fez
varios testes e 0 app funcionou muito bem com
metade dos pacientes. “Vocé tem um problema?
Dé-me dados e eu posso ajudar”, desafiou Ming.

por Raymond McCauley
Vem ai a gendmica de consumo: ainda em
2018, um mapa dos genes custara 0 mesmo que
uma pizza premium nos EUA. Estd a caminho
o sequenciador portatil, MinION, e logo devera
ser possivel isolar o DNA na respiracio das
pessoas, com um “bafémetro” especial. Em vez
de sé ler o DNA, vamos passar a escrevé-lo
também, com tecnologias como CRISPR,
Cart-T, SCNT e RNAi. Um belo dia,
plantaremos cidades com sementes.

por Ramez Naan
Em breve, a energia barata serd a energia
limpa. Em 2030, as baterias de energia solar
ja serdo competitivas; antes, em 2021, esse
tipo de energia ja custard menos do que a
edlica. O Brasil tende a ser uma superpoténcia
de energia solar, como contou o cientista da
computacio e escritor de ficgdo cientifica. E
tem mais: em 2035, o custo de um veiculo
elétrico (EV) ja tera caido para US$ 10 mil —
ele ¢ bem menos complexo de montar.

por Robert Muggah
Para o pesquisador, a globalizagdo e a
tecnologia ja estao nos obrigando a esquecer
as nagoes e a pensar em cidades. Cerca de 75%
da popula¢ido mundial serd urbana no fim
da década de 2020. O problema? No Brasil,
mais de 60% das cidades sdo consideradas
frageis; as costeiras, por exemplo, tendem
a sofrer bastante com a mudanga climatica.
Precisamos comegar a fazer protétipos do que
serd o futuro em nossas cidades menores —
elas serdo o futuro, alias.

EMPREENDEDORES E
INOVADORES DO BRASIL

As startups de dois brasileiros impressionaram o
ptblico. Mariana Vasconcelos [acima] apresentou
sua Agrosmart, que integra dados de solo e clima
para dar apoio aum cultivo inteligente. Fabio Teixeira
[abaixo] introduziu sua Hypercubes, sediada nos
EUA, que, no fim de 2019, pord um satélite em
orbita para captar informagdes sobre o solo com
espectroscopia, coletando 100 terabytes de dados
acada 90 minutos. Isso pode ajudar aidentificaro
estresse hidrico e o nivel de nutrientes no solo de
uma fazenda; prospectar minérios; detectar sinais de
vazamento de dutos e evitar desastres ambientais.
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CONEXOES

0 publicitario Jarbas Agnelli [abaixo] enfatizou
aimportancia de associar ideias parainovar. Com
uma orquestra, conectou imagem e som no palco,
tocando a mdsica da “partitura” acidental de uma
foto de passarinhos pousados em fios elétricos.




Portal reconhecido por acompanhar bem de perto
inovacdes e descobertas cientificas com impacto na

sociedade e nos negocios, 0

projeta avangos

que provavelmente vivenciaremos nas proximas décadas

2019

Tecnologia de reconhecimento facial
e de movimentos leva a maquinas
controladas por gestos e olhos.

2023

Novos antibiéticos do tipo microlideo

(como a eritromicina) viabilizam
tratamento barato contra superbactérias.

2027

Com ela, aumenta muito a largura de banda
e a taxa de transmissao de dados fica cem
vezes maior do que a da radiofrequéncia.

2030

Chegam ao mercado antivirais
de largo espectro baseados em
desenvolvimentos genéticos.

2032

Ativam-se, com o uso de luz, neurénios
especificos do cérebro; doengas como Parkinson
e Alzheimer passam a ter tratamento.
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2020

Ferramentas baratas de diagnostico, feitas
com papel especial, permitem detectar rapido
doencas como zika, gripe suina ou tuberculose.

2024

Microrrobos biologicamente compativeis
curam les6es internas das pessoas.

2028

A extracao de metais preciosos ¢ ‘
minerais de vulcoes submersos se torna
factivel e economicamente viavel.

2031

“Baterias nucleares” sdo construidas com lixo
radioativo, dentro de diamantes artificiais
que convertem radiagao em eletricidade.

2034

Redes de satélites criam uma internet
totalmente segura, a prova de hackers.



2036

A analise de big data e a IA preditiva
ja1influenciam meteorologia, politica,
geopolitica e assim por diante.

2040

Componentes microeletrénicos
que se auto-organizam, Como
no DNA, tornam possivel
construir supercomputadores
menores do que laptops.

A
O diagnostico genético acessivel leva
aprodugao de remédios baseados
no conhecimento genémico.

2045

Estac¢oes de transmissdo de energia
solar instaladas no espaco ficam
economicamente viaveis.

~Af
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2049

A ciéncia que estuda formas
tecnologicas de alterar o clima
consegue reparar a camada de

o0zonio e resfriar o planeta.

2037

Impressoras 3D acessiveis, instaladas em cada
residéncia, podem fazer qualquer coisa—de
comidas a eletrénicos —a partir de arquivos
comprados e baixados da internet.

2041

Sao moda hologramas baseados em
IA, que interagem com as pessoas,
expressando e reagindo a emocoes.

2044

Torna-se mais disponivel
comercialmente e chega a representar
75% da matriz energética dos paises.

2047

A manipulacao genética
cria individuos com maior
poder cognitivo.

2050

Apoluicao atmosférica é
reduzida com o armazenamento
subterraneo de grande

volumes de CO,,.

2055

CIDADES SUBMERSAS

Estruturas no mar, localizadas na superficie ou
profundas, surgem como cidades-estado ricas e
poderosas, organizadas em torno da atividade da
obtencao de deutério a partir da 4gua marinha.
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Em breve, sera necessaria uma nova classificacao, hibrida,
para o trabalhador que fica entre funcionario e terceirizado

Longe dos holofotes, o mercado de trabalho dos
Estados Unidos vem passando por transformacoes
significativas nas duas ultimas décadas. Cada vez
mais empresas substituem os empregos de tempo in-
tegral por outros modelos. Entre 2005 e 2015, cerca
de 9 milhdes pessoas passaram a trabalhar de forma
alternativa e esses novos modelos ja representam 16%
domercado de trabalho nos EUA. Além disso, a maior
parte do crescimento dos indicadores de emprego se
deu por meio de contratagoes eventuais.

Atendéncia, que acaba com a seguranga ¢ amaioria
dosbeneficios que caracterizaram o trabalho no século
20, ¢ verificada em outros paises também.

David Weil, professor da Boston University, que
chegou aliderar o departamento de trabalho do go-
verno dos EUA, constata que a guinada esta relacio-
nada a uma filosofia de gestao. “E mais do que um
esforco de terceirizacgao parareduzir custos, evitar as
leis trabalhistas ou a pressao dos sindicatos”, expli-
cou Weil em uma entrevista. “Ha uma grande rees-
truturagao organizacional em andamento.”

No setor de transportes, que inclui tanto moto-
ristas de taxi como profissionais de companhias aé-
reas, a parcela de empregos eventuais dobrou entre
2005 ¢ 2015. Na area de satde, os resultados foram
semelhantes. A mudanga nio se limita aos traba-
lhadores operacionais e chega a muitas profissoes
que exigem curso superior.
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Além disso, apenas uma pequena parcela dos em-
pregos que passaram a ser eventuais esta relacionada
comachamada “economia compartilhada”. A trans-
formacido rumo a modelos alternativos de contrata-
¢ao ¢ anterior as startups.

Um aspecto importante da mudanca em curso ¢é
o aumento do nimero de pessoas que nao sao clas-
sificadas como terceirizadas, mas cujos empregos se
tornaram menos estaveis.

Navisao de Weil, os trabalhadores eventuais ou
que atuam em modelos alternativos de contrata-
¢ao enfrentam sempre um processo de precariza-
¢do. Mas isso esta longe de ser um consenso. Ha
especialistas que argumentam que os novos for-
matos de trabalho tém aspectos positivos, como
a maior flexibilidade, e permitem uma redugao
de precos dos bens de consumo, o que beneficia-
ria a todos.

Diante do fato de que as transformacdes sdo ir-
reversivels, muitos especialistas em mercado de
trabalho prop6em que se pense uma nova classifi-
cagao, hibrida, para esse tipo de trabalhador que
vem surgindo: algo entre funcionario e terceiriza-
do, como ¢ um motorista do Uber, mas com algum
grau de protecao.

SHUTTERSTOCK
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Startup brasileira traz os empregos para a
era colaborativa e pode contrabalancar
a juniorizacdo do mercado de trabalho

Maisdo que nunca, startups e scaleups carecemde
profissionais experientes ¢ inovadores. No entanto,
esses gestores sao caros para quem esta comegando.
Como remunera-los? Até empresas mais maduras
tém dificuldade de fazé-lo, com suas estruturas cada
vez mais enxutas.

Uma startup brasileira langa, em junho, o conceito
de “compartilhamento de executivos”, um modelo de
neg6cio ploneiro que permite as empresas contratar
profissionaisde alto valor de mercado em pacotesredu-
zidos de tempo e valor. Na Kantta, a startup brasileira
ploneira nesse sistema, esses pacotes variam entre 10
e 80 horas mensais e os valores partem de R$ 2,6 mil.

Como maiores beneficiados pelo novo modelo de
trabalho, os executivos contratados conseguem “com-
partilhar suas competéncias” com até oito empresas si-
multaneamente. “Assim, formam uma renda que pode
alcangar R$ 26 mil por més — dependendo do tempo
dedicado, formagao e nivel de servigos”, explica Jack
Feliciano, lider da ONG global Intolk, dedicada a eco-
nomia do acesso, e de sua pré-aceleradora de startups.
A proposta ¢ estabelecer uma relagdo ganha-ganha.
De um lado, empresas conseguem ter profissionais de
maior qualidade, na contramdo da juniorizacao do
mercado; de outro, executivos experientes aumentam
sua estabilidade ao diversificar fontes pagadoras.

O compartilhamento de executivos e suas compe-
téncias ¢ bem diferente do job sharing, ou compartilha-
mento de cargos, que ja existe em paises como a Ale-
manha, que também tem sido uma oportunidade para
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startups — por exemplo, a Tandemploy, de Berlim, co-
mercializa software como servigo (SaaS) para organizar
o exercicio de uma fungo por mais de um profissional.
O executivo compartilhado faz papel similar ao de um
consultor interno ou, ainda, a0 de um membro de con-
selho de administragio, mas pondo a mao na massa.

A plataforma da Kantta — Worldwide Local Exe-
cutives — entra em operagao, em beta, em junho, ja
com mais de 2 mil profissionais cadastrados, nos ni-
veis de especialista, coordenador, gerente e diretor.
Ela também esta a procura de investidores; ¢ um ex-
perimento a acompanhar.

por Jack Feliciano

Sem consumidores, ndo ha uma sociedade capitalista. No
entanto, ¢ idorestéma hatendéncia de
edesaparecer. Eum “bug” do sistema e tem promovido sua
evolugdo: navegagdes, imperialismo, globalizag&o, crédito
acessivel e, por fim, economia do acesso - a quintesséncia da
destruicdo criativa difundida pelo economista Joseph Schumpeter.
Naeconomia do acesso, trocamos “propriedade” por “uso” e
“acessamos” bens e servigos por meio de compartilhamento,
locagéo e novos modelos de disponibilidade. Assim, nos
mantemos consumindo e fazemos o mundo girar!

Gragas a economia do acesso, vendi meu carro, minha casa,
meu escritdrio. Hoje, sem burocracia, posso locomover-me
com aplicativos de mobilidade, alugar casas onde quer que eu
esteja, utilizar coworkings com toda a infraestrutura necessaria.
Compartilho espagos, veiculos, bens diversos, entretenimento,
Tecursos e... por que nao fazer o mesmo com profissionais
e suas competéncias? Chegou a hora disso também.

JACK FELICIANO esta ha dez anos
afrente da InFolk no Brasil, ONG
dedicada a economia do acesso.
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DE LIDERANCA

Os lideres de que
0 Brasil precisa

Faz 21 anos que HSM Management acompanha a
evolucao dos lideres empresariais brasileiros. Registrar os
avancos ocorridos e compartilhar os exemplos a seguir,
porém,deixoudesersuficiente. Emtemposdeglobalizagao,
aceleracao tecnologica e disrupcoes, o Brasil precisa escalar
aboalideranga, e fazé-lo o mais rapido possivel.

Esta revista resolveu contribuir com o movimento e
realizou a primeira edi¢ao do Prémio HSM Management
de Lideranca, em parceria com o instituto de pesquisa
HSR Specialist Researchers. O objetivo foi jogar luz
sobre os lideres que estao transformando as organizagdes

brasileiras, praticantes de um tipo de lideranca batizado
como transformacional. Vinte lideres individuais e sete
timesdeliderancaforamreconhecidoseoleitorentendera,
nas paginas a seguir, o que eles fazem de diferente.

Estamos convencidos de que sao homens e mulheres
como esses que construirdo as organizagoes capazes de
fazer frente a globalizagao, a aceleragdo tecnologica e as
disrup¢oes que tomam contado planeta. O Brasil precisa
desses lideres. O Brasil precisa escalar esses modelos de
lideranga para conseguir transformar sua economia e
sua sociedade.
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Em busca da

liderancga

Em sua primeira edicdo, pesquisa busca
reconhecer os lideres mais necessarios

no atual momento dos negdcios
e do Pais, e inspirar os gestores

Recentemente, o mundo executivo acompanhou,
atonito, a uma troca de farpas entre dois icones
empresariais mundiais: o megainvestidor Warren
Buffett, de 87 anos, um dos maiores acionistas da
Coca-Cola e de muitas empresas da velha economia,
e Elon Musk, de 46 anos, lider da Tesla e da SpaceX,
e talvez o maior simbolo da nova economia.

A encrenca comegou com Musk. Em uma
conferéncia com acionistas, ele acusou de
ultrapassada a ideia de que, para se defenderem da
concorréncia, os negocios devem ter vantagens tao
unicas que equivalham a um fosso de uma fortaleza
medieval (“moat”). “Se sua uUnica defesa contra
exércitosinvasores é o f0sso, vocé nao vai durar muito;
o queimporta ¢ o ritmo de inovagao”, chegou a dizer.
O autor do conceito do fosso medieval, que usou
exatamente a palavra “moat”, foi Buffett, em 1999 —
e aférmula, secreta, seria o fosso da Coca-Cola.

Nao demorou muito, Buffett respondeu a
provocacdo: “Os produtos e servigos que tém
fossos vastos e sustentaveis ainda sdo os que trazem
recompensas a seus investidores, apesar de a recente
acelerac@o tecnologica exigir que tais fossos sejam
constantemente reforcados”. A escolha de palavras
de Buffett foi meticulosa, uma vez que os negdcios de
Musk ainda ndo tém trazido muitas recompensas a
seusinvestidores. “Elon pode viraras coisas de cabeca
para baixo em algumas areas, mas acho que ele nao
gostaria de nos enfrentar nos doces”, completou
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Buffett, referindo-se a See’s Candies, a fabrica de
guloseimas mais querida dos californianos, que pede
pouco aos investidores ¢ lhes dd muito em troca.

Estdo emjogo duasvisdes de estratégia de negocios,
mas talvez o que mais salte aos olhos nessa conversa
sejam as duas visoes de lideranca observadas no
subtexto. Para Buffett,obomlider é o que defende sua
organizacdo arrumando uma maneira de proteger
as conquistas feitas. Ja para Musk, o melhor lider faz
novas conquistas para defender os seus. O primeiro
cré em um tipo mais conservador de lideranga,
voltada a estabilidade e ao status quo. O segundo, em
um lider que busca promover mudangas, dinamico.
(Disclaimer: isso ¢ uma radicaliza¢do em nome do
raciocinio, porque Buffett também abraga mudangas
¢ o valor para o acionista importa.)

O mundo dos negécios ainda tem espago para os
dois tipos de lider; que sdo até complementares. Mas o
ritmo frenético de mudancas gerado pela aceleracao

N
@
o
2
%)
14
i
=
=
I
7]
(%]
e}
2
o
e




ica exige, cada vez mais, uma lideranca
no modelo Musk. Isso é especialmente
em economias em desenvolvimento, em
"presas precisam superar desvantagens
as para ganhar espaco no mercado global.

20 anos acompanhando o ambiente executivo
SM Management observa um

@)
Prémio HSM Management de Lideranga surge
justamente para tentar fechar esse gap, premiando
os lideres que estao transformando suas empresas e
chamando a atencio para a relevancia que tem, na

déficit na lideranga que promove mudancas.

atual conjuntura, um modelo de lideranca bastante
definido — a lideranca transformacional.

Como acontecem as mudancas nos sistemas econo-
micos e sociais? Por meio da mudancga dos individuos.
E por isso que o conceito de lideranca transformacio-
nal se mostra tdo importante. Ele apareceu pela pri-
meira vez em 1978, introduzido pelo cientista politi-
co, historiador e autor de estudos de lideranga James
McGregor Burns, que o associava sobretudo a lideres
politicos. De acordo com Burns, as pessoas capazes de

inspirar seguidores provocando neles sentimentos de
confianc¢a, admiracdo, lealdade e respeito sdo os lide-
res transformadores. Sob a dire¢do delas, os seguidores
alteram suas expectativas, percep¢des e motivagdes, e
trabalham em prol de objetivos comuns.

Em 1985, o pesquisador Bernard M. Bass expandiu
essa ideia original de Burns e rebatizou-a de “lideran-
¢a transformacional”, em que lideres e seguidores aju-
dam alevantar o moral uns dos outros e avangam juntos
paraum patamar mais elevado de motivagao. De acordo
com Bass, essa ¢ a alternativa ao tipo de lideranga mais
comum, transacional (também chamado de gerencial),
que foca o papel de supervisao, organizagdo ¢ desem-
penho da organizacdo, promovendo o cumprimento de
tarefas pelos liderados por meio de recompensas e puni-
¢Oes e, muitas vezes, microgerenciando as pessoas.

Como os lideres transformacionais encorajam seus li-
derados a maneiras novas e originais de desafiar o status
quo e a apoiar mudangas, eles costumam ser muito mais
bem-sucedidos em situagoes de incerteza e instabilidade
do que, por exemplo, os lideres transacionais, criando
mudangas significativas na vida das pessoas e organiza-
¢oes. Mesmo tendo sido criado décadas atras, o concei-
to parece desenvolvido sob medida para o atual mundo
VUCA —marcado por caracteristicas como volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade, trazidas pela
globalizagdo e pela aceleragdo tecnologica.

ITO EM QUATRO ASPECTOS-CHAVE

/.

E possivel mensurar a lideranga transformacional?
Sim, detectando a influéncia do lider sobre seus lidera-
dos. Aliteratura de gestao costuma descrever quatro ele-
mentos que caracterizariam a lideranca transformacio-
nal e o tipo de impacto que tém sobre os liderados:

1.CONSIDERACAOQ INDIVIDUAL. Lideres transformacio-
nais agem como coaches e mentores de seus colabora-
dores individualmente. Em geral, mostram-se abertos a
comunicagao e empaticos, ou seja, capazes de se colocar
nolugardo outro. Além disso, apoiam e celebram as con-
tribui¢oes que cada um da a equipe. Como seus seguido-
res respondem a isso? Buscando voluntariamente o au-
todesenvolvimento e tendo uma motivagao intrinseca.

2.ESTIMULO INTELECTUAL. Esses lideres dao asas a
criatividade de seus colaboradores nas solu¢oes para os
problemas e permitem que corram riscos sem medo, so-
licitando-lhes novas ideias sobre o que fazer. Eles creem
sinceramente que o aprendizado ¢ um valor e aprovei-
tam as situagOes mais inesperadas para aprender. Por
1530, 0s seguidores tipicamente fazem muitas perguntas e
ficam buscando jeitos melhores de executar suas tarefas.

3.MOTIVACAO E INSPIRAGAO. Ao definirem uma
visao de mudanca, esses lideres desafiam as pessoas a ter
um melhor desempenho, transmitem otimismo quanto
as metas futuras e conferem significado as tarefas que
vém sendo realizadas, inspirando e motivando os cola-
boradores e demais stakeholders. Assim, os seguidores
tém mais fé na propria capacidade de resolver proble-
mas, sa0 mais otimistas sobre o futuro e se esforgam mais
pararealizar suas tarefas.

4.INFLUENCIA IDEALIZADA. Esses lideres funcionam
como role models de comportamento ético. Os seguido-
res, em retorno, sentem orgulho disso e os respeitam, e
assim se constroi um ambiente onde impera a confianga.
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O DESAFIO DE MEDIR

Avaliar a lideranca transformacional dos CEOs
e dos conselhos de administracdo das empresas bra-
sileiras nao ¢ missao facil. A capacidade que uma
pessoa tem de influenciar outra ¢ sempre passivel
de questionamento. O ponto de partida de HSM
Management foi pesquisar mudancas objetivas pro-
movidas por empresas publicadas em dias alternados
aolongo do segundo semestre de 2017 nos jornais Valor
Econdmico e Folha de S. Paulo (coluna “Mercado aber-
t0”) e nas revistas FEpoca Negdcios, Exame, IstoE. Dinheiro
e Carla Capital. Eram mudancas tanto externas, como
um novo produto ou uma aquisigao, como internas,
a exemplo de uma reestruturagao organizacional. O
que importava era a evidéncia de dinamismo.

Definimos, entao, um critério de corte: o tamanho.
(Mudar ¢ mais dificil nas empresas maiores.) Era pre-
ciso ter um faturamento no padrdo das 1.000 maiores
do Valor Econdmico e da revista Exame. Nao se tratava
de estar obrigatoriamente nessas listas, porque isso
excluiria importantes subsidiarias de multinacionais
e companhias de capital fechado que nao divulgam
nameros publicamente. Mas, sempre que uma em-
presa com iniciativas de mudanca tivesse um fatura-
mento estimado na faixa das 1.000 maiores, poderia

0S PREMIADOS

Vinte lideres individuais e sete times de lideranca, compostos
do conselho de administragao, holding ou estrutura regional
em organizacoes matriciais.

LIDERES INDIVIDUAIS

TIMES

integrar a amostra inicial. Desnecessario dizer que o
envolvimento da gestao em curso com dendncias era
fator excludente, por mais mudancas que houvesse.

O trabalho foiimenso, mas chegamos a uma “shor-
list” de 100 empresas. Um conselho editorial forma-
do pelas quatro divisdes da HSM — live events, aca-
demy, publishing e digital —, cada qual com um ou
dois representantes entre pesquisadores, educado-
res e produtores de contetdo, debateu essa relagdo e
recomendou maior investigagdo a metade dela, por
meio da producdo de reportagens e entrevistas que
observassem a influéncia dos lideres nas pessoas. A
nao disposicdo em falar seria razao para descarte,
uma vez que a comunicagao ¢ um valor para o lider
transformacional. O contetdo foi produzido,sempre
checando a conexao entre os lideres, o impacto sobre
liderados e as mudancas realizadas.

O conselho HSM premiou os casos em que essa li-
gacdo era claramente comprovada. E cocriamos um
segundo prémio com a comunidade executiva ligada a
HSM, convidando os assinantes da area de publishing
¢ o publico dos eventos a eleger seis perfis especificos
de lideres da mudanca [vga abaixo/. Sob a supervisao
daHSR Specialist Researchers, 1.111 pessoasvotaram.

DESTAQUES DA MUDANCA

A comunidade HSM, formada por assinantes desta revista, do HSM BookClub, da

newsletter HSM Publishing e frequentadores de eventos HSM, ainda elegeu seis categorias

especificas de lideranca transformacional, sendo cinco individuais e um time:

LiDER ANTIFRAGIL Aprende muito e melhora com crises
e problemas. Pedro Parente, da Petrobras e BRF

LiIDER COM PROPOSITO Defende causas que importam ao mundo e busca
um futuro melhor. Artur Grynbaum, do Grupo Boticario

LIDER STORYTELLER Educa, inspira e engaja colaboradores e outros sta-

Artur Grynbaum

Grupo Boticério

Cristina Palmaka
SAP Brasil

Eduardo Gouveia
Cielo

Fabio Coelho

Google Brasil

Fabio Luchetti

Porto Seguro

Fabio Venturelli
Séo Martinho

Fred Trajano
Magazine Luiza

José Gall6
Renner

Laércio Cosentino
Totvs

Leocadio Antunes Filho

Ipiranga

Luiz Pretti
Cargill Brasil

Otto Von Sothen
Tigre

Paula Bellizia
Microsoft Brasil

Paulo Chapchap

Hospital Sirio-Libanés

Paulo Kakinoff

Gol Linhas Aéreas

Pedro Parente
Petrobras/BRF

Rafael Santana
GE América Latina
Sérgio Rial
Santander Brasil

Theo Van Der Loo
Bayer Brasil

Walter Schalka

Suzano
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Grupo Boticario
Grupo Zaffari
IBM Brasil
Ipiranga
Magazine Luiza

Suzano

Votorantim S.A.

keholders por meio de historias. José Gallé, da Renner

LIDER SERVIDOR Serve a acionistas, clientes e colaboradores —sabe ouvir

e dar feedback, desenvolve pessoas . José Gallo, da Renner

LIDER EXP ONENCIAL Gera crescimento réapido empreendendo, experi-
mentando ¢ inovando. Fred Trajano, do Magazine Luiza

TIMEDELI DERANCA DAS 3 CAIXAS Como board, holding ou divisao Latam,
gerencia, com a diretoria-executiva, o presente, esquece o passado

¢ constroi o futuro. Conselho Magazine Luiza

A DIVERSIDADE POSSIVEL

Uma preocupagio do conselho editorial HSM ao longo do processo

foi garantir a diversidade dos lideres premiados — sempre que os critérios
de lideranga transformacional estivessem contemplados, claro. Nos setores
de atuagao dos lideres, por exemplo, houve diversidade. As empresas
tecnolbgicas foram maioria, mas viu-se uma razoavel distribuigao de
industrias e de locais de origem (embora a Asia esteja ausente). Jano que
diz respeito a género, infelizmente, s6 10% dos lideres transformacionais
premiados sio mulheres: Paula Bellizia,Cristina Palmaka e Luiza Helena
Trajano, esta como presidente de board. No entanto, isso ¢ fiel a propor¢ao
de mulheres que ocupam cargos da alta geréncia, no Brasil ¢ no mundo.
Falta a diversidade racial, mas esperamos vé-la nas proximas edigoes.
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Lomo eles estao mudando
Suas organizagoes

Inspire-se com 0s movimentos que os lideres e times de lideranca
premiados por HSM Management vém fazendo dentro e fora de casa
| POR COSTABILE NICOLETTA, HEINAR MARACY, SOLANGE PATRICIO,
LEONARDO PUJOL E SANDRA REGINA DA SILVA

A mudanga é um dos movimentos mais desafiadores da gestao. Nao pode ser simplesmente desenha-
da, executada e medida. Precisa ser vivida. Por isso, lideres que promovem mudangas sdo cada vez mais
valorizados no mundo. Quais s3o as mudangas que os lideres premiados tém feito? Como o fazem? Em
vez de lista-las, eles nos contam de seu espirito transformacional. Em todos os casos, observa-se a énfase

namudanca do portdo para dentro, para que isso possibilite gerar transformagoes do outrolado da cerca.

OS LIDERES

Os depoimentos dos homens e mulheres agraciados com o prémio HSM Management de Lideranga nesta
primeira edi¢ao fazem a ponte entre o conceito teérico da lideranga transformacional, o pensamento prag-
matico de quem comanda uma empresa e enfrenta um mercado concorrido, ¢ a implementagao concreta
e pratica dessas idelas quase subversivas. A seguir, sao reproduzidos trechos dos depoimentos em primeira
pessoa, apresentados em ordem alfabética.
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AI“"U r Gryn ba um veja pagina 42

Cristina Palmaka ceo dasap rasi

“Mudangas sdo 6timas. Mas, se ndo forem planejadas adequadamente,
podem trazer muita instabilidade. Os colaboradores podem se sentir desatendi-
os, clientes antigos podem se sentir abandonados e os novos ficarem inseguros
dos, client t d tir abandonad fi
por estarem sendo atendidos por uma empresa em transigdao. O segredo da
transformagdo esta no planejamento, na transparéncia — que leva ao enga-
jamento de todos — e na disciplina para alcancar os objetivos tracados. Ao

Y
o
mostrarmos e detalharmos o papel de cada ator, a transigdo é mais tranquila.”
[ ]
Eduardo Gouveia ceo a cieo
.

“Logo que assumi, redefinimos a estratégia e alinhamos quais seriam os quatro

pilares de atuacao: evolugao digital, cliente no centro, eficiéncia operacional e

gente. A partir disso, passamos a implementar uma nova cultura organizacional.
Valorizamos o que o colaborador valoriza e criamos agdes para gerar um ambiente
agradavel com o #serCieloéassim: novo dress code, mais confortavel; Cielo Co-
necta, um happy-hour mensal para estimular a troca de experiéncias; Sexta-feira
Curta, para promover qualidade de vida; Home Office; Bate-Bola, um bate-papo
para apresentar os resultados etc.”

“ITrabalhamos diariamente para mudar nosso jeito de fazer, sempre com o clien-
te no centro, e tornando nosso ambiente de tomada de decisao mais agil e eficiente,
empoderando as pessoas para que tomem decisdes. Hoje a inovacgao esta presente
em todas as areas. Todos na empresa sao responsaveis por pensar em como melho-
rar os processos do diaadia. Porisso, criamos o Garagem Cielo, que desenvolve ins-
trumentos e processos para dar suporte a qualquer um no processo de inovagao.”

Fa b i 0 [0 e | h 0 diretor-geral do Google Brasil

“Um lider transformador busca promover o engajamento de um grupo de pes-
soas em torno de uma visao que parece impossivel de ser executada. Ele consegue
ter sucesso se conseguir criar as condi¢des para que essa visao vire realidade. Uma
vez, li que as pessoas seguem lideres que tém quatro ingredientes: confianca, es-
tabilidade, compaixao e esperanga. Tento colocar esses principios em pratica em
tudo que fago. Trabalho criando seguranca psicologica para as pessoas correrem
riscos. Essa abordagem combina os dois modelos, tanto de ‘baixo para cima’ quan-
to de ‘cima parabaixo’. Isso tudo bastante metrificado, com reavaliagdo constante,
estimulo e reconhecimento aqueles que fazem a diferenca.”

“O lider que transforma entende que o grande desafio esta na execugao. Ele fica proximo das equipes e
percebe as oportunidades transformacionais na origem. E ele aceita erros” Fdbuo Venturellz
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“O segredo de uma transformagao esta no planejamento; na transparéncia, que leva ao engajamento

de todos e na disciplina para alcancar os objetivos tracados” C?’ZSIfma Palmaka

Fa b i 0 LU C Ch E‘H'i ex-CEO, hoje no board da Porto Seguro

“Hoje o conceito de mudanca deve mesmo fazer parte do dia a dia. Sem ter
cultura de planejamento, o Brasil exige de seus lideres mais criatividade,
empreendedorismo e capacidade de rea¢do para mudar. Acho que um lider
transformador tem duas caracteristicas principais: inconformismo e curiosi-
dade. Na minha gestdo, penso ter acionado as duas nas mudangas que mais
me preocuparam, a do ambiente de trabalho, a do design organizacional, a da
cultura de lideranca. Estimulei, por exemplo, o trabalho remoto: 3 mil pessoas
trabalham de casa na Porto - e, com isso, houve aumento de produtividade.
Tenho dedicado muito tempo a lideranca circular, que pode conquistar os jo-
vens de hoje, dispostos a ficar numa organizag¢do s6 por admiragdo e respeito.
Agora no board, quero contribuir para dobrarmos de tamanho nos préximos
cinco anos. Esse é o ritmo de mudanga”

Fa b i 0 VE n '|'U I'El I i presidente do Grupo Sao Martinho

“A mudanca atual, dentro e fora do Brasil, ¢ uma pequena amostra do que
esta por vir. O lider que esta atento aos movimentos é e sempre serd vitorioso.
A mudanca precisa ocorrer em ambos os sentidos, mas precisa ser liderada de
cima para baixo. Comunicagdo é chave para o processo, assim como clareza
do apetite da empresa para mudar e aceitar mudangas. O segredo também

¢ planejar sem ter medo de testar as hipdteses e inovacdes. A criacao de um
centro de inovagao com agenda especifica, o alinhamento da estrutura orga-
nizacional para fomentar melhoria continua e inovacao em todos os processos
e fungoes da empresa, a automacao da operagdo agricola de forma inovadora
e Unica, tudo isso foi apetite por mudar. Nos préoximos cinco anos, queremos
contribuir com a transformacdo das industrias de alimentos e energia; estamos
atentos aos avangos na area de HET (Human Enhancement Tecnology),

Fred Trajano v pigina s
] OSé Ga“6 veja pagina 44

Laércio Cosentino ceo . torvs

“Mudanga ndo acontece da noite para o dia, ¢ um processo. Nas empresas,
qualquer transformagao precisa ser estruturada e gradativa. E preciso saber exata-
mente o que ajustar e, a partir dai, tragar o melhor caminho, pois essa transforma-
¢ao ndo envolve s6 a empresa em si, mas seus clientes. Lider transformacional, na
minha opinido, é a pessoa que ndo tem medo dessas mudancas e encara os desafios
e as oportunidades que surgem com esses movimentos.”
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Leocadio de Almeida Antunes Filho

diretor-superintendente da Ipiranga

A cada inovacdo tecnoldgica que impacta as pessoas, estas mudam seu com-
portamento, levando as empresas a necessidade de se moldarem para conti-
nuarem relevantes, numa reinvenc¢ao permanente. “Isso é fato e ndo ha volta
Acompanhamos de perto as transformacdes, investindo em novas tecnologias
e focando a jornada do consumidor. o gestor tem o papel de estimular a alta
performance da equipe por meio de inspiragao, exemplo e motivagdo. A visdo
de longo prazo é muito importante também para a mudanga.”

Luiz Pretti

presidente da Cargill

“Trabalhamos duro para sermos lideres em inovagdo no setor agroindustrial.
Se nao nos atualizarmos com frequéncia, ndo conseguiremos atingir nosso
maior proposito, que é nutrir o mundo de maneira segura, responsavel e
sustentavel. Entre as mudancas que conduzi na Cargill esta o fim do protocolo
hierarquico. No existe mais aqui a figura do presidente intocavel; deixei tudo
mais informal e focado em resultados.”

“Também tenho trabalhado para derrubar qualquer tipo de preconceito
e facilitado o debate sobre as diversidades raciais, de crenga e de género. S6
uma organizacdo que reforca a heterogeneidade entrega solugdes completas e
complexas para os desafios de seus negocios.”

Otto von Sothen

presidente do Grupo Tigre

“Transformacdes na estratégia das empresas sdo respostas necessarias a um
mundo em constante e cada vez mais acelerada evolugdo. Como o compor-
tamento do consumidor tem sofrido grandes mudancas, isso traz impactos
drasticos para algumas industrias e quem nao se adaptar ficara pelo caminho.
Uma das principais mudancas que estamos implementando na Tigre ¢é a trans-
formagao da cultura, ampliando ainda mais o foco no cliente e no resultado, e
fortalecendo uma cultura de inovagdo.”

“Toda a lideranga, a comecar pelo CEO, tem como um de seus objetivos um
indicador de servigo ao cliente. A comunicagao fluida e a transparéncia sdo
importantes nessa nova cultura: mensalmente, todos os funcionarios da Tigre
sao informados sobre os resultados da empresa no més anterior. O direciona-
mento das mudangas deve vir de cima, mas deve ser poroso o suficiente para
incorporar mudangas decorrentes de condic¢des alteradas de entorno. Acredito
em cultura participativa e em equipe.”

“Liderar ¢ dar significado a uma causa. Vocé engaja seu time na causa de

uma companhia. E uma grande satisfacao encontrar um cliente na rua que faz uma

mencao espontinea de satisfacio a empresa” Paulo ]{dkanVﬁ
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“Uma vez, li que as pessoas seguem lideres que tém quatro ingredientes: confianca, estabilidade, compaixao

e esperanga. Tento colocar esses principios em pratica em tudo que fago” delO CO@[/ZO

Pa u l d B E| I iZ i d presidente da Microsoft Brasil

“A Microsoft global vem passando por uma grande transformacdo que incluiu
a renovagao da nossa missdo — ‘empoderar cada pessoa e cada organizagdo a
conquistar mais’ — e uma nova cultura, com cinco pilares — growth mindset, di-
versidade e inclusdo, obsessdo pelo cliente, trabalhar como uma tGnica empresa
e fazer a diferenca. Temos todas as areas trabalhando como uma s6 e focadas no
fortalecimento de nossa plataforma de servigos inteligentes na nuvem.”

“No Brasil estamos fazendo as mudancas no mesmo ritmo, e o trabalho do co-
mité de diversidade e inclusdo evolui particularmente bem. Estamos fazendo a
diferenga ao democratizar a inteligéncia artificial, incluindo essa tecnologia em
nossas solugdes e dando cursos a mais de 10 mil brasileiros. Quanto a obsessdo
pelo cliente, eu dedico 70% do meu tempo a agenda externa para proporcionar
o melhor a nossos clientes e parceiros, e estimulo o time a fazer o mesmo.”

Pa u l 0 [h d p C h d p CEO do Hospital Sirio-Libanés

“Mudancas sdo fundamentais e, no Brasil, ainda mais. Nao temos a opgdo de
parar, porque nunca ¢ o suficiente, principalmente na area da saude. O HSL tem
mudado olhando muito para o healthcare do futuro.”

“Antes de tudo, no entanto, todo lider precisa entender muito bem quais as
necessidades que o levam a querer mudar para, s6 entdo, definir as mudangas
a serem implementadas — e tem de fazer isso sempre com base no propésito da
organizacdo e em suas caracteristicas. Depois desse entendimento, ai sim ele
pode constituir uma equipe que seja colaborativa e agil, com pessoas dedicadas
a leitura rapida de ambientes e cenarios, e com profissionais aos quais seja pos-
sivel delegar responsabilidades.”

Pa u l 0 Ka ki no ff CEO da Gol Linhas Aéreas

“Acredito que a cultura de incentivo as inovag¢des que gerem mudancas é o
aspecto fundamental para a sustenta¢do de um time de alta performance. A Gol
¢ uma empresa que nasceu com essa cultura, ha 17 anos. Nos ultimos anos, o
mercado passou por transformacdes e percebemos a importancia de oferecer
melhores servigos aos clientes, valorizando cada vez mais seu tempo e indivi-
dualizando suas necessidades a bordo. Hoje, mais do que uma empresa de baixo
custo, investimos para ser a primeira escolha de todos.”

“Ninguém faz uma mudanga sozinho, no entanto; a mudanca ¢é transversal
entre nossos colaboradores. A diretriz para 2018 é continuar a impulsionar a
Gol a mudar, com eficiéncia e tecnologia, além de incorporar novas aeronaves
Boeing 737 MAX 8. Com maior autonomia de voo, essas novas aeronaves 1nos
permitirdo chegar a destinos ainda mais distantes, sem escalas, como os novos
voos para os Estados Unidos saindo de Fortaleza, a partir de novembro. Com
isso, temos um foco internacional importante para explorar nos préximos anos.”
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Em 2017, teve imensa
repercussao um post
de Theo van der Loo
no LinkedIn no qual
ele compartilhou sua
indignagao com um
episodio de racismo
sofrido por um amigo

Pedro Parente verpigina
Ra fa e | S d n.l-a nd presidente da GE América Latina

“Neste mundo digital first, a velocidade das mudancas ¢ inédita. A tecnologia esta
evoluindo cada vez mais rapido, criando novas oportunidades para as organizagoes
inovarem e colaborarem cada vez melhor, para servir a seus clientes mais direta e
holisticamente e empoderar seus colaboradores a fim de causar um impacto ainda
maior no que eles fazem todo dia. E nossa missio como lideres nos adaptarmos a
essas mudangas e abracar este mundo de oportunidades que surge a nossa volta.”

S é rg i 0 Ri d | CEO do Santander Brasil

“O desafio fundamental para os lideres de hoje ndo sdo as startups; somos nos
mesmos e nossa transformacao cultural. Estamos, como planeta, vivendo uma re-
volucdo cognitiva, e a migracao para ela ndo ¢ nada facil. Muitos de nés somos
criaturas da revolucao industrial e, mesmo que nao foéssemos, quebrar paradigmas ¢
muito duro — exige uma lideranga muito forte. O papel do lider hoje é conduzir essa
transformagao cultural.”

“No banco, transformamos pensando no nosso modo de organizar equipes de
trabalho e trocando o modelo hierarquizado por outro mais flexivel, multidiscipli-
nar, aberto a decisoes conjuntas e favoravel a ciclos de desenvolvimento mais curtos.
Mantivemos nosso foco na melhoria continua da experiéncia dos clientes, com solu-
¢Oes, canais e servicos descomplicados, que atendam a suas demandas e aumentem
sua preferéncia e vinculag¢do ao banco. Isso ¢ o que nos levara mais longe.”

Th eo van d er LO 0 cEo do Grupo Bayer no Brasil

‘A produtividade de uma companhia depende diretamente do empenho e do en-
gajamento de suas equipes. E por isso que liderancas autocraticas e pouco adap-
taveis podem aumentar o turnover de funcionarios, gerar retrabalho e prejuizos
financeiros. Mudangas sdo algo positivo, mas o gestor deve dar o exemplo na hora
de mudar, saber ouvir e se calcar em planejamento, além de uma comunicagao
transversal. Empatia é essencial. Uma de nossas principais bandeiras tem sido a
diversidade. Lembro da contrata¢do da primeira mulher para a area de vendas
na companhia farmacéutica em que atuava antes; ¢ da promog¢ao de uma mulher
negra na area de propaganda médica. Acreditei no desenvolvimento e sucesso de
ambas, e elas abriram caminho para muitas outras, mostrando que género ou etnia
nao sao impeditivos para alguém ser um bom profissional.”

“Tenho me empenhado especialmente na inclusao dos afrodescendentes e de pes-
soas com deficiéncia, ndo s6 na Bayer, mas em todo o mercado. Tento influenciar
outros CEOs sobre isso, participando de painéis, fazendo mentoria para empreende-
dores negros, porque acredito que temos uma divida histérica com essa populagao.
Acredito no avanco cada vez maior de tecnologias, mas tenho esperancas de que
as novas geracoes possam promover mudancas apoiadas nas tecnologias e também
trazendo mais diversidade, equidade e igualdade, mostrando mais seu coracao, suas
atitudes e ac¢Oes. Para mim, o foco nas pessoas e no meio ambiente serd tao impor-
tante quanto o foco nos resultados, e um ndo podera vir sem o outro.
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“L mais facil e cdmodo trabalhar com pessoas parecidas, mas isso ¢ algo que precisa ser evitado ao maximo. Um
lider transformador atua para ter um ambiente de trabalho inclusivo e diversificado” LZ[ZZ Prettr

Miguel
Krigsner,
fundador

e chairman
do Grupo
Boticario

=

Wa ”'E r S C h d I ka presidente da Suzano Papel e Celulose

“Nao ¢ s6 a adogao relevante das novas tecnologias que estd levando a transformagdo das relacoes na
sociedade e dentro das empresas; ¢ também a nova geragao, que tem valores diferentes das anteriores e
que trabalha em busca de um propésito. Essa combinagdo de instrumentos tecnolégicos com a procura
do ‘por que fazer’ resultara em um ambiente no qual as atividades operacionais serdo cada vez mais ro-
botizadas. E no qual a mente e as agdes das pessoas estardo cada vez mais direcionadas as atividades que
realmente criam valor. Isso vai mudar as coisas para os lideres, obrigando-os a se adaptar e a aprender, ja
que ninguém ainda se preparou para esse novo cenario. Essa transformacao vai acontecer, e mais sucesso
terd aquele que conseguir fazer a ‘autotransformacdo’ em maior velocidade.”

“Hoje, ¢ preciso entender que a hierarquia de ideias prevalece sobre a hierarquia de posigdes. Por isso, o
bom lider sera o que der mais autonomia e liberdade de criagdo para as pessoas, maximizando a potenciali-
dade de cada um. O bom lider também sera aquele que entende a transformacao acelerada de seus clientes
e consumidores, igualmente representantes da nova geragdo, e que se tornam cada vez mais exigentes,
demandando das empresas um padrao de entrega cada vez melhor. Quem nao conseguir compreender isso
ndo estara preparado para o futuro que certamente vai acontecer.”

OS TIMES DE LIDERANCA

As fronteiras do time de lideranca sao bem mais dificeis de definir, diferentemente do lider indivi-
dual. A lideranga coletiva, distribuida, constitui um conceito complexo por defini¢do. Na premiacao

do time de lideranga transformacional, focamos primeiramente o conselho de administracao bastante
proativo e que consegue trabalhar harmonicamente com a diretoria executiva das empresas.

Mas descobrimos que os conselheiros ndo se encontram necessariamente em uma estrutura de
board. Eles podem estar em uma holding, por exemplo. No caso de um family business, em uma hol-
ding familiar. Se for uma multinacional, talvez estejam na matriz, ou em uma camada intermediaria
entre a sede e a filial, como uma divisao regional. Conforme a multinacional tiver autonomia, o time
pode ser a propria diretoria-executiva da filial, que centraliza as decisdes tomadas nas varias instan-
clas superiores matriciais. A seguir, trazemos os times de lideranca eleitos, por ordem alfabética:

G ru p 0 B Ofi Cé I'i 0 conselho de administracdo

Se hd no Brasil uma organizaciao em que o con-
selho de administragdo ¢ perfeitamente alinha-
do com a respectiva diretoria-executiva, essa é o
Grupo Boticario. Miguel Krigsner, o fundador, ¢
o presidente de seu conselho de administragdo e
atua em tanta sintonia com Artur Grynbaum, o
presidente-executivo, que ¢ como se os dois fos-
sem pecas complementares em um quebra-ca-
begas. O parentesco contribui para a harmonia
— os dois sdo cunhados —, mas bem que poderia
ter atrapalhado.

Segundo Grynbaum, os dois executivos sio com-
plementares em suas preferéncias gerenciais ha
décadas, desde os primoérdios do negocio: Krigsner
gosta muito de marketing, de produto e de fabrica;
Grynbaum aprecia as financas e as vendas, o clima

de loja. Krigsner gosta de lidar com as emocdes;
Grynbaum traz mais analises racionais a mesa de
decisdo. E, mais importante, os dois compartilham
valores quando olham para o meio ambiente, para
a sociedade e para o futuro.

Atualmente, o bom relacionamento entre chair-
man ¢ CEO serve para facilitar o pensamento e a
acdo de longo prazo do conselho de administra-
¢ao do Grupo Boticario. Nas palavras de Krigs-
ner, a ideia é sempre “entrar de cabeca e com o
coracdo em oportunidades que garantam trans-
formagoes positivas em nossos produtos, opera-
¢oes, canais de venda e cadeia de valor”. “Esse ¢
0 nosso jeito de ser, e isso também ¢ sustentabi-
lidade”, afirma o chairman em um relatério de
sustentabilidade da organizagdo.
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Grupo Ipiranga

holding

A Ipiranga é uma das empresas da Ultrapar,
que inclui também Oxiteno, Ultragaz, Ultracargo
e Extrafarma. Houve duas importantes mudangas
recentes no comando do grupo. Em outubro de
2017, Thilo Mannhardt foi substituido por Irede-
rico Curado — CEO da Embraer entre 2007 ¢ 2016
—na presidéncia da Ultrapar, transigdo iniciada trés
meses antes. Na analise do mercado, isso represen-
tou a prova de uma governanca madura da compa-
nhia, que integra o Novo Mercado da B3 desde 2011.

A outra mudanca foi na presidéncia do con-
selho de administracdo, anunciada em maio de
2018. Paulo Cunha renunciou ao cargo, além de
se afastar do colegiado, e o entdo vice-presiden-
te, Pedro Wongtschowski, assumiu em seu lugar.
Essa noticia ainda est4 sendo analisada pelo mer-
cado, mas o impacto inicial foi negativo. Cunha é
considerado um acervo valioso do Grupo Ultra.

A holding da total aval a Ipiranga em suas mu-

dancas. D4 espago para que uma nova ideia venha
de todos os niveis de funcionarios, concorda com
que sejam estimulados a pensar em novas formas
de atuac@o. Aprova os experimentos piloto. “Esse
¢ um processo que envolve planejamento, experi-
mentos ‘piloto’ e a execugdo propriamente dita”,
explica Leocadio de Almeida Antunes Filho,
diretor-superintendente da Ipiranga e também
membro da diretoria-executiva da holding. A
comunicagdo em torno de uma nova ideia acon-
tece de forma integrada, para todos os publicos
existentes: funcionarios da empresa e dos postos,
clientes revendedores e empresariais, além dos
consumidores. E a holding, low-profile por natu-
reza, endossa isso.
Nas acoes desenvolvidas pela Ipi-
ranga, ¢ claro, sempre pesa capa-
cidade de criar valor para os acio-
nistas e os demais stakeholders.

~

Grupo Suzano

David Feffer, L. -
conselho de administracio

acionista e
chairman do

Grupo Suzano O time de lideranca tem se

destacado nos negoécios da Su-
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zano Papel e Celulose, como resultado de uma
profunda mudanca cultural no grupo. Os gesto-
res passaram a empoderar as pessoas na ponta.
Dessa forma, os executivos seniores, em conjunto
com o conselho de administra¢do presidido por
David Feffer, que também ¢ membro da familia
controladora, conseguem ter mais tempo para
pensar no futuro, ja que a Suzano quer se posi-
cionar como uma empresa de quimica a partir
da arvore.

Ha ainda 1iniciativas-chave de mudancga funda-
mentais tomadas em conjunto pelo board e pela
diretoria-executiva, como a desintermediacao
dos processos de vendas, cujo objetivo principal é
a aproximagao com o cliente final; e o lan¢gamen-
to do proposito organizacional: “Desbravamos
cultivando a vida”.

A fusao recente da Suzano Papel e Celulo-
se com a Fibria Celulose traz novas expecta-
tivas para o mercado, ja que transformara a
Suzano na maior empresa de agronegdcio do
Brasil e a quinta maior nao financeira. A com-
panhia informa que a fusdo refor¢a o compro-
misso com os altos niveis de governanga corpo-
rativa e promete um novo ciclo de crescimento.

Grupo Zaffari

holding

Poucas empresas adotam um posicionamento
tao low profile quanto o Grupo Zaffari, do Rio
Grande do Sul. Entre os executivos da oitava
maior rede supermercadista do Brasil, a ordem ¢
expor apenas 0 necessario, ou seja, projetos con-
solidados ou em execugdo. Tal comportamento
¢ admiravel, a julgar por um conglomerado que
emprega 12 mil pessoas e faturou R§ 5,2 bilhoes
em 2017. O grosso das receitas vem mesmo dos
supermercados — a empresa mantém 36 lojas, a
maioria em solo gatcho. Nas unidades, uma mais
acolhedora que a outra, destaque para funciona-
rios bem vestidos e solicitos, gondolas abasteci-
das, produtos diferenciados, prateleiras organi-
zadas e musica ambiente agradavel. A sensacao
harmoniosa esconde o fato de que ¢ preciso mui-
to dinamismo para manter a opera¢ao assim.

O grupo tem, no total, seis frentes de negbcio,
incluindo shoppings centers, cartdes de crédito e




imoveis. Chama a atencao o fato de tudo ser co-
mandado em familia. A gestao ¢ dividida entre os
irmaos Airton, Ivo e Claudio, trés dos 12 filhos de
Santina e Francisco José Zaffari, que abriram a
primeira loja em 1935. Hoje, aos 102 anos, a ma-
triarca ainda é a diretora-superintendente emé-
rita da Holding Frazari, que controla o grupo.
Nunca, em oito décadas, a rede foi comandada
por executivos vindos do mercado.

“Criamos uma maneira propria de conduzir
os negocios”, disse Claudio Luiz Zaffari, diretor
da area de expansdao da empresa, em entrevis-
ta a HSM Management em 2017. Aos 63 anos,
esse primo dos controladores atua no Zaffari ha
47. Segundo ele, a administragdo familiar ja-
mais impediu que o negocio fosse tocado com
extremo profissionalismo. A empresa se vale de
modernos softwares de gestao, auditorias exter-
nas e programas de treinamento. Mas o time
de lideranga composto de familiares fornece
algo mais, seja a agilidade na decisdo de mudar,
seja o acolhimento que o consumidor percebe.

IBM Brasil

equipe executiva da subsididria brasileira

“Temos visto um movimento mais centrado no
humano, com foco em lideranga mais auténtica,
mais resiliente e ambidestra”, diz a diretora de
RH da IBM Brasil, Christiane Berlinck, que fala
em nome do time de lideranca da subsidiaria
brasileira. Para ela, as mudangas partem de todos
os lados, nao s6 dos lideres nem s6 do Brasil ou
s6 do exterior, e acontecem de todas as formas.

“Alguns movimentos de mudanga nascem no
comportamento dos funcionarios e se propagam,
como, por exemplo o programa ‘no dress code’,
que colocamos em pratica no inicio do ano pas-
sado. E inevitdvel mudar o cédigo de vestimenta
quando o que existe ndo se aplica mais a nossa
realidade, principalmente por conta das novas
geracdes que entraram recentemente no merca-
do de trabalho e tem anseios e valores diferentes
das mais antigas.”

Ja outros movimentos acontecem por iniciatva
da lideran¢a mais alta, principalmente no que se
refere a mudancga organizacional. “As metodolo-
gias de design thinking e agile trouxeram para a

Da esq. p/ a dir:: Serafim de Abreu (CFO), Luciano Sulz-
bach (executivo de enterprise sales — industrial), Ant6nio
Martins (presidente da IBM Brasil), Katia Vaskys (direto-
ra de conta), Joaquim Campos (VP de systems hardware),
Marco Kalil (lider global de business services da IBM
Brasil) e Felippe Melo (COO)

IBM Brasil as habilidades de testar as jornadas
de usuarios que vamos impactar e, com 1isso, co-
criagdo, experimentos, prototipos e planejamen-
tos tomam outras formas e podem ser feitos em
qualquer nivel da empresa”, explica.

Magazine Luiza

veja pagina 50

Votorantim SA

holding

Com cem anos de existéncia e presenga em 20
paises, a Votorantim ja viveu guerras, recessoes
e periodos de prosperidade, o que lhe rendeu
um profundo aprendizado sobre como atuar em
ambientes volateis. Sergio Malacrida, executivo-
-chefe de finangas (CFO) da holding Votorantim
S.A., cré que o grupo esta preparado para o futu-
ro ¢ para todas as mudancas que vierem. “Temos
na companhia uma governanga madura ¢ que se
adapta bem aos desafios”, diz Malacrida.

Controlada pela familia Ermirio de Moraes, a
Votorantim conta com um time de lideranca es-
tendido: ha boards em cada uma de suas sete em-
presas ¢ também na holding. Entre os membros
dos conselhos e dos comités, pessoas da familia e
executivos da holding, o que garante alinhamen-
to de objetivos e sinergia entre elas. A holding
tem atuacdo mais estratégica e é responsavel pela
alocacdo de capital e por apoiar as empresas do
portfolio, e estas tém autonomia para focar seus
negocios e o futuro como acharem melhor.

Que futuro? A atencdo nas empresas do grupo
esta voltada para tendéncias tecnologicas que ja
sao realidade, como inteligéncia artificial e nano-
tecnologia, mas também olha para os impactos
econoémicos advindos de eventos geopoliticos,
cada vez mais frequentes e das mudancas clima-
ticas. Mais importante ¢ o aspecto transformacio-
nal. “Acreditamos que lideranca existe quando a
pessoa se engaja no proposito de desenvolver no-
vos talentos”, afirma o CFO. o
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Pedro Parente,
0 lider antifragil

A experiéncia esta permitindo ao executivo reinventar a Petrobras - e
ele comecou a ajudar a BRF também | POR COSTABILE NICOLETTA

A Petrobras registrou lucro liquido de R$ 6,96 bi-
lhées no primeiro trimestre de 2018, o melhor resulta-
do trimestral desde o inicio de 2013. “Estamos cum-
prindo a risca o que prometemos no plano de nego-
cios anunciado em 2016, e o desempenho do primeiro
trimestre mostra que as escolhas tém sido acertadas e
o esfor¢o tem valido a pena”, afirma o presidente da
companhia, Pedro Parente, no postoha doisanos, com
amissao de recuperar financeira e moralmente a mais
importante estatal brasileira, imersa em escandalos de
corrupgao anteriores a atual gestao.

Parente tem um perfil de gestor que sabe atuar em
situacoes complexas. “Em varias ocasides, fui chama-
do a organizar equipes e recursos para alcangar resul-
tados, muitas vezes em situagdes complexas. Acredito
que essas caracteristicas podem ajudar a Petrobras e
talvez justifiquem o convite que me foi feito”, diz. A
comunidade HSM viu nesse perfil o conceito de an-
tifragilidade desenvolvido pelo matematico Nassim
Taleb, segundo o qual o lider fica melhor com uma
crise, por sua capacidade de aprendizado.

Um exemplo de situagdo complexa da historia de
Parente foio gerenciamento doracionamento de ener-
gia, em 2001, quando, no servico publico, teve de ad-
ministrar uma das piores crises vividas pelo Pais. “O
desafio foi imenso: estavamos tratando de entrar na
casa de toda a populagao brasileira e buscar adesao a
uma mudanca de comportamento essencial para evi-
tarmos uma crise mais grave”, relembra o executivo.
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Agora, embora o impacto seja limitado a empresa, a
Petrobras é a maior empresa do Pais e tem imensa in-
fluénciana economianacional. Qual ¢ suamaneirade
lidar com situagdes complexas como essas? “Embora
as questoes envolvidas sejam bastante distintas, enten-
do que, nos dois casos, o essencial foi fazer um planeja-
mento com objetivos muito claros, perseguir as metas
com disciplina e também ser sempre muito transpa-
rente na comunicac¢ao com a sociedade”.

Sérgio Lazzarini, professor de estratégia do Insper,
considera que Pedro Parente retine uma combinagao
singular de competéncias e experiéncias em gestao pu-
blica ¢ privada, o que o tornou o executivo ideal para
liderar a transformagao da Petrobras. “Os resultados
falam por si. Eu diria que a experiéncia recente da Pe-
trobras, e a atuagio de Pedro Parente, colocaram um
novo nivel de expectativas para todo o sistema estatal
brasileiro. E, certamente, sera um caso muito estudado
por outros paises que buscam aprimorar agovernanca
de suas empresas com capital publico”, diz o professor
do Insper.

Parente credita boa parte dessa aptidao para admi-
nistrar situacoes problematicas e empresas em crise
profunda a chefes que lhe ensinaram muito, nao ape-
nas sobre questoes técnicas, mas também sobre com-
portamentos e, principalmente, valores: “Ha dois deles
que nao posso deixar de citar: Cincinato Rodrigues de
Campos, que fol meu chefe no Banco Central, e o pre-
sidente Fernando Henrique Cardoso™.

FOTOS: DIVULGACAD "’



Como ele quer tornar a Petrobras melhor? En-
sinando a maior companhia do Brasil a fazer mais
com menos, exatamente como prega a cartilha an-
tifragil. “Eliminamos toda e qualquer influéncia po-
litica na gestao da empresa, adotamos uma politi-
ca de precos que acompanha de perto as cotacoes
internacionais, a reducao de custos esta sendo feita
de forma inteligente — sem cortes lineares — ¢ o in-
vestimento, mesmo sendo inferior aos anos em que
o petroleo passava dos US$ 100 o barril, tem sido
suficiente para aumentar a produgio da empresa. A
Petrobras, depois de mais de dez anos descumprindo
metas de produgio, entrega exatamente o que pro-
mete ha pelo menos trés anos”, conta ele. Tudo isso
aumenta a previsibilidade e a capacidade da empre-
sa de gerar resultados.

Uma das medidas de Parente foi tirar a Petrobras
de alguns segmentos em que atuava, seja para fazer
caixa, seja para priorizar negocios considerados mais
rentaveis. Ele ressalva que o programa de desinves-
timentos da estatal ndo comegou com sua chegada.
Desde 2012, paraenfrentaro crescimento monumen-
talnadividadacompanhia,adire¢doaépocainstituiu
um programa que alcangou US$ 10 bilhdes, com de-
sinvestimentos inclusive em campos de petroleo que
estavam em producao, ativos no exterior.

“O programa ndo é uma questao de ideologia,
como muitas vezes se pode fazer crer. E, sim, uma
das ferramentas do nosso plano estratégico para
buscar a redugao da divida. E, quando fizemos esse
planejamento, nossa preocupacao foi tanto dizer o
que irfamos fazer quanto o que ndo iridmos mais
fazer. Assim, anunciamos desde 2016 que sairiamos
da distribuicio de GLP (gas liquefeito de petroleo),
biocombustiveis, fertilizantes e petroquimica e que
buscariamos parceiros para atuar em refino”, expli-
ca Parente. “Uma das formas mais diretas de avaliar
o impacto do programa ¢ ver a redugao na divida
liquida da empresa, pois os recur-
sos do desinvestimento vao direto
para o abatimento da divida. No
nosso caso, a divida liquida caiu
de US$ 100 bilhoes em 2015 para
US$ 81 bilhdes no primeiro tri-
mestre de 2018.”

Para Luiz Ozorio e Aloisio
Lemos, professores de finangas do
Ibmec-R]J, osdesinvestimentose a

“CRIAMOS CANAIS
MAIS PROXIMOS COM A
FORCA DE TRABALHO

E INICIAMOS UM
PROJETO DE GESTAQ DA
CULTURA INTERNA"

reducdo de custos estdo sendo fundamentais para a
reestrutura¢do da companhia e sua gradativa redu-
¢dodaalavancagem financeira: “O efeito dessa poli-
ticapode ser observado namelhoria da classificacao
de risco da Petrobras pelas agéncias de rating. Essa é
uma das principais razdes da valorizagao das a¢des
da empresa, que obtiveram um aumento de aproxi-
madamente 150% nos quase dois anos que se¢ pas-
saram desde a chegada de Parente a companhia”.

Nao sdo s6 os nimeros que mostram a mudanga
promovida pelo lider antifragil eleito. Quando ele
assumiu a presidéncia da Petrobras em 2016, era
comum os funcionarios manifestarem sua tristeza
com a situacdo; hoje, a maioria tem uma postura al-
tiva: abomina o que aconteceu e trabalha para que
isso ndo se repita. O exercicio da lideranga transfor-
macional foi crucial nessa virada.“Criamos canais de
engajamento comafor¢ade trabalho mais proximos,
como cartas semanais da lideranga, encontros pre-
senciais ¢ presenca no portal interno. Também ini-
clamos um projeto de gerenciamento da cultura in-
terna que pretende fazer da Petrobras uma empresa
menos hierarquizada, mais agil e também mais inte-
grada”, elenca Parente. “Naquestdao dasegurangano
trabalho, a mudancga foi radical. Os resultados desses
esforco levam mais tempo para aparecer do que os
financeiros, mas sabemos que estamos avancando.”

Para Claudio Felisoni Angelo, da Fundagio Ins-
tituto de Administracao (FIA), salta aos olhos a ha-
bilidade politica de Parente — uma caracteristica da
antifragilidade, alids. “A capacidade gerencial, alia-
da a uma agucada habilidade politica, faz dele um
gestor absolutamente diferenciado”, diz o professor.

Agora, a antifragilidade de Parente sera posta
a prova duplamente. Além de CEO da Petrobras,
Parente ¢, desde maio, presidente do conselho de
administracdo da BRE outra situagio considera-
da complexa. Ele ja equacionou o desafio na agen-
da. “Caso precise de tempo além
das reunides ordinarias do conse-
lho da BRE usarei dias de férias
a que tenho direito na Petrobras.
Fiz isso, por exemplo, no comego
de maio, quando passei trés dias
numa imersao nos assuntos da
BRE” Decerto, o executivo vai
ajudar também a BRE, nas pala-
vras de Felisoni, da FIA. o
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Artur Grynbaum,

0 lider com propasito

Segundo o CEO do Grupo Boticario, o importante é a coeréncia de
suas agoes com os valores defendidos | POR SOLANGE PATRICIO

[IP%¢E)

No Grupo Boticario, a conjuncdo “e” tem enor-
me importancia. Nenhum projeto avanca se nao
adicionar ideias que garantam o futuro do planeta.
Assim como existem profissionais para calcular a
viabilidade financeira de um novo negoécio, o grupo
tem equipes inteiras dedicadas a avaliar seus impac-
tos sociais e ambientais.

‘Aqui as contas sdo menos simples”, resume o pre-
sidente do grupo, Artur Grynbaum. Em menos de
trés décadas, a pequena farmacia de manipulagao
virou uma poténcia no varejo nacional, e o fez enga-
jada em causasimportantes para a sociedade. Gryn-
baum foi apontado como um dos lideres transfor-
macionais do 1° Prémio HSM Management de Li-
deranga por promover o forte crescimento por meio
de mudancas — sob sua gestdo, a empresa passou de
mono a multimarcas e multicanais. E a comunida-
de HSM o elegeu como lider com propésito por ele
fazer essas contas complicadas que incluem os im-
pactos socioambientais da operagao.

O propésito oficial do grupo de cosméticos, “criar
oportunidades para melhorar a vida das pessoas e do
mundo por meio da beleza”, realmente nao é uma
placa na parede; faz parte da pratica de colaborado-
res, franqueados e fornecedores. As fabricas seguem
programas de reducdo de combustivel fossil, de con-
sumode aguaede energiaelétrica, de emissao de gases
de efeito estufa e de gerac@o de residuos. Os cerca de
5 mil fornecedores sd3o avaliados em aspectos que
dizem respeito a sustentabilidade. Os franqueados
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tém um guia com procedimentos que devem ser ado-
tadosno ponto de venda, como a escolha de materiais
para construcdo e mobiliario, métodos de ecoeficién-
cla, reciclagem, acessibilidade. E o programa de re-
ciclagem de embalagens ¢ o maior desta natureza no
Brasil. Sao cercade 4 mil pontosde coleta, onde o con-
sumidor troca embalagens vazias por um novo item.

A chave para que esses programas realmente fun-
cionem ¢ que todos os envolvidos se sintam parte
deles e, para tanto, a coeréncia dos lideres é funda-
mental, como cré Grynbaum. Segundo ele, seria im-
possivel engajar os colaboradores e os franqueados
se os atos de scus lideres ndo refletissem os valores da
organizagao. “O que fazemos hoje nao ¢ modismo.
E nossa forma de ver o mundo”, afirma.

Grynbaum entrou para a empresa em 1990, como
assistente-financeiro. Tinha 17 anos e ainda nem
havia comecado a faculdade de administragao e eco-
nomia, mas desde crianca trabalhava na loja do pai,
no centro de Curitiba, tomando conta das pecas ex-
postas na frente da loja, sendo porteiro e office-boy.

Era cunhado do fundador do Boticario, Miguel
Krigsner, e cheio de ideias, energia e capacidade de
gestao para oferecer. A quimica entre os dois fun-
cionou. Enquanto Krigsner focava o marketing ¢ a
comunicacdo, Grynbaum cuidava dos cenarios es-
tratégicos, vendas e finangas. Em 1996, quando Bo-
ticario era a inica marca comercializada e os nego-
ciosiam bem, Grynbaum foi escolhido para revisar o
planejamento estratégico e as operagdes da empresa.
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Ele pensou longe e colocou a empresa literalmente
de pernas para o ar em um redesenho, preparando-
-a para novas exigéncias do mercado e plantando o
caminho para a forte expansao dos anos seguintes.

Em 2002, Grynbaum assumiu a presidéncia, su-
cedendo Krigsner, que passou para o conselho de
administra¢do. Mesmo com as novas responsabili-
dades do cargo, continuou a ser transformacional,
mantendo os hébitos que o fizeram ser respeitado
pelos colaboradores apesar de cunhado do fundador
—como visitarlojas, conversar com os funcionarios e
franqueados. Ouvir e aprender.

Grynbaum e Krigsner criaram regras — segui-
das até hoje — para que a 6tima
relacdo permanecesse. A pri-
meira ¢ nunca discutir proble-
mas da companhia no almogo
familiar de domingo. A segun-
da ¢ entender bem os diversos
papéis que tém: sdcios, amigos,
praticamente irmdos. Em cada
conversa, um explicita ao outro
qual papel esta assumindo na-
quele momento.

A defesa do meio ambiente
acontecia no Boticario desde o
inicio dos anos 1990, quando a
empresa criou uma Fundagao
de Preservacao Ambiental, mas
na gestao de Grynbaum a sus-
tentabilidade passou a integrar
o modelo de negocio do grupo, com a defini¢do de
desafios de longo prazo em trés grandes frentes: ma-
térias-primas ¢ embalagens (ciclo de vida dos pro-
dutos e logistica reversa), ecoeficiéncia (produgdo e
cadeia de valor) e canais de venda (pontos de venda e
revendedores). O crescimento impressionante ocor-
rido a partir de 2010, com muitas contratagdes, fez
com que 0s socios percebessem a necessidade de for-
talecer os valores do grupo.

Entao, Grynbaum e Krigsner, juntos, fizeram o
que parece impossivel a quem olha de longe: blo-
quearam agendas, pararam unidades e realizaram
encontros de meio periodo com todos os funciona-
rios para explicar os valores, propositos ¢ expectati-
vas da empresa. Olho no olho. Corpo a corpo.

O resultado ndo poderia ter sido melhor. Na al-
tima pesquisa encomendada pela companhia, em

GRYNBAUM CRE
QUE E PAPEL DAS
MARCAS INCENTIVAR
AS PESSOAS A OLHAR
PARA O FUTURD;
POR 1550, 0 GRUPO
BOTICARIO VEM SE
ENVOLVENDO EM
NOVAS CAUSAS, COMO
EQUIDADE DE GENERD

2016, 90% dos colaboradores afirmaram conside-
rar motivo de orgulho as causas defendidas pela em-
presa. E 70% dos consumidores informaram que a
reputac¢ao em sustentabilidade sdo influenciadores
da decisao de compra.

A conjuncao aditiva “e” vem funcionando, como
mostra com orgulho o presidente do grupo. Lo-
gistica reversa, ecoeficiéncia, métodos alternati-
vos a testes em animais, certificagdes e tantas ou-
trasiniciativas ja estdo no portfélio no grupo. “Nos
realmente fazemos o futuro hoje, sem deixar para
depois”, diz Grynbaum. Novas causas vém inte-
grando o portfélio: o Grupo Boticario atua na di-
fusdo da cultura e no incentivo
ao empreendedorismo, alémde
apoiar a equidade de género (é
signatario do Women Empo-
werment Principles, promovi-
do pela ONU Mulheres).

A delicada questao da diver-
sidade, nem sempre facil de ser
compreendida ¢ debatida pelas
pessoas, também frequenta ha
tempos as campanhas publici-
tarias do grupo, como a do Dia
dos Namorados, que mostrou
as diversas formas de amar, a do
Natal, com pais separados, e ado
Dia dos Pais, com pais nao bio-
logicos. Sao frentes que causam
tanto aplausos quanto criticas.
Grynbaum encara tudo isso como uma missao. “A
sociedade evolui. E o papel das grandes marcas é in-
centivar as pessoas a olhar para o futuro”, diz.

Os negdcios do Boticario sob Grynbaum vio tao
bem quanto sua missao. Com a compra da Vult Cos-
mética este ano, 0 grupo passou aser asegunda maior
companhia do segmento de maquiagem no Brasil,
segundo a Euromonitor. O Boticario fechou o ano
de 2017 com uma receita bruta de R§ 12,3 bilhoes e
crescimento de 7,5% emrelacao a 2016, mesmo com
o retraido mercado brasileiro. A meta é continuar a
expandir. “No futuro, esperamos ter ainda mais lojas
¢ mais consumidores, ¢ conseguir fazer as coisas de
modo a oferecer o menor impacto ambiental possivel
—ndao s6 no nosso negocio, mas em toda a cadeia pro-
dutiva”, promete Artur Grynbaum, um lider trans-
formacional e com proposito. ©
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Jose Gallo:

0 lider storyteller,

o lider servidor

A ferramenta do encantamento - que consolidou a Lojas Renner

como maior varejista de moda do Brasil - fez seu CEO ser destacado
pelo publico em duas categorias | POR RICARDO LACERDA

Fazia pouco que a J.C. Penney comprara 98% do
capital da Lojas Renner. Naquele comeco de 1999,
uma comitiva da rede norte-americana estava no
Brasil para conhecer in loco as operagdes da nova
subsidiaria. Depois do desembarque em Guarulhos,
uma van conduziu o grupo ao hotel Renaissance, no
bairro dos Jardins, em Sao Paulo, onde o CEO José
Gall6 se despediu e avisou: “Nos encontramos as
19h no lobby, para jantar”.

Surpreso, Tom Hutchens, entdo presidente da
areainternacional da J.C. Penney, perguntou aonde
ele 1a. Ao saber que Gall6 dormiria em um flat mo-
desto—onde ficavam os funcionarios da Renner que
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viajavam a Sao Paulo —, Hutchens insistiu para que
elesehospedasse no Renaissance. O homem forte da
Lojas Renner nao cedeu. Outro executivo contem-
porizou: “Sao os habitos locais, vamos respeitar”.
O “habitolocal”, naverdade, estava muito mais li-
gado apersonalidade de Galld. Pouco afeito a exces-
sos, ele chamava a atengao pela simplicidade desde
os primeiros dias na empresa, em 1991, quando foi
contratado pela familia Renner para profissiona-
lizar a gestdo do negdcio. Foi assim que, pouco a
pouco, o elevador que ligava os trés andares da anti-
ga sede administrativa, em Porto Alegre, tornou-se
pouco util. Se Gall6 subia e desciade escada, por que
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os outros nao fariam o mesmo? Foi assim, também,
que os executivos da J.C. Penney passaram a ficar
no flat quando vinham a S3o Paulo, ¢ ndo mais em
hotéis cinco estrelas.

Histoérias como essas sdo contadas por Gall6 na
autobiografia O encantador de clientes, langada em
2017. Principal referénciadaem-
presa hd 27 anos, o CEO nio al-
cangou o status de lider transfor-
macional sem bons motivos. Foi
sob o comando dele que a rede
fez o seu primeiro turnaround,
no comeco dos anos 1990; que
foi adquirida pela gigante dos
EUA, em 1998; ¢ que se tornou a
primeira corporation verdadeirado
Brasil ao pulverizar suas agdes no
Novo Mercado, em 2005. “Com
toda sinceridade do mundo, eu

NA RENNER, GALLO
INSTITUCIONALIZOU
0 STORYTELLING
COM 0 PROGRAMA
“HISTORIAS DE
ENCANTAMENTO”,
QUE REUINE 820 MIL
NARRATIVAS

sou um, apenas. Acabo sendo o lider da empresa
por cargo, mas nada funcionaria sem todos os lide-
res”, afirma, em entrevistaa HSM Management.

A eleicao de Gallo pelo conselho editorial de
HSM como lider transformacional reflete suas
multiplas virtudes — como a capacidade de antever
cenarios e a de promover grandes mudancas. A vo-
tacdo da comunidade HSM, contudo, reconheceu
também sua habilidade de contar histérias como a
do flat, e seu talento para mudar a partir da escu-
ta, compreendendo e servindo seus stakeholders —
sejam eles colaboradores, clientes ou acionistas. Ele
foi apontado como o lider empresarial storyteller e
o lider servidor do Brasil.

MESTRE DO STORYTELLING

Faz mais de duas décadas que a Lojas Renner
prega entre os colaboradores a chamada filosofia
de encantamento. Sua premissa ¢ simples: ndo ape-
nas satisfazer o consumidor, mas superar suas ex-
pectativas. Frequentemente convidado a palestrar
para empresarios, executivos e universitarios, Gallo
gosta de contar um caso que carrega a esséncia do
encantamento. Em meados dos anos 1990, uma
cliente chegou a loja para retirar um smoking. O
produto havia sido comprado para o marido e en-
viado para ajuste, mas ela nao foi busca-lo. E fazia
quatroanos que aRennerndo vendia maissmokings
— o foco da empresa agora era moda feminina.

Preocupado, o gerente da unidade pediu a mu-
lher que retornasse dali a trés semanas. Nesse meio
tempo, verificaria a possibilida-
de de fabricar o traje. Quando a
cliente voltou, nada da peca. A
solugdo foi comprar um smoking
em uma loja famosa da cidade ¢
entrega-lo na casa dela. “Foi um
insight tdo grande, um momento
especial de for¢a do encantamen-
to, que pensel: ‘Serd que ndo tem
mais gente fazendo esse tipo de
coisa?’”, rememora Gallé.

Nascia ali o programa “Histo-
rias de encantamento”, que acu-
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mula hoje 820 mil narrativas. Os textos sdo escritos
todo més pelos proprios funcionarios e comparti-
lhados internamente, servindo de inspiracdo aos
colegas. Além disso, as melhores historias sao pre-
miadas. “ um sistema que se retroalimenta. Minha
estimativa ¢ que temos milhoes de historias de en-
cantamento,ja que nem todas sao registradas”, afir-
ma o GEO.

O caso do smoking ¢ emblematico. Dificilmente
algum dos 20 mil funciondrios da Lojas Renner a
desconhece. Tanto ¢ repetida que vem dessa histo-
ria a maxima de que, se for necessario, qualquer um
pode pegar dinheiro do caixa para resolver o pro-
blema de um cliente. “A audito-
ria fica de cabelo em pé quando
falamos isso na abertura de algu-

menagem a seu avo, imigrante italiano que prospe-
rou na regiao a frente de um lanificio. Ao concluir o
colégio, ojovem rumou para Sao Paulo, onde ingres-
sou na recém-criada faculdade de administracao da
Fundagao Getulio Vargas (FGV). A meta era se es-
pecializar em marketing.

A primeira experiéncia profissional foi na Coper-
sucar. Como estagiario, Gallé acompanhava um re-
positor de produtos em supermercados. Ao ver as
limitagoes de espago que cadamarca enfrentavanas
gondolas, percebeu como era dificil ganhar market
share. Ao mesmo tempo, na FGV ele mergulhava
em cases de multinacionais como GE, Unilever e
P&G. As experiéncias foram de
grande importancia quando re-
tornou ao Sul. Gall6 se tornou

ma loja, mas jamais nos decep-
cionamos. E preciso confiar nas
pessoas.”

A teoria da confianca, alids, é
marcante para Gall6. Em depoi-
mento ao livro, Allen Questrom,
ex-CEO da J.C. Penney, lembra
que apesar da gestao a distancia
—ja que a sede da controladora
ficava no Texas —, Gall6 sempre
transmitiu confianca. “Quando
vocé ndo esta [o tempo todo] pre-
sente,naosabeoqueacontecede-
pois que vai embora. Com Gallo,
nao havia esse problema. Sabia-
mos que podiamos confiar.” Em
O encantador de clientes, o autor
contaquededicahoje 25% de seu
tempo a transmitir conhecimen-
tos e narrar experiéncias vividas.
‘Afinal de contas, sdo as pessoas
que movem as empresas.” E,
por 1sso, sua trajetoria anterior a
Lojas Renner também costuma

0 ESPIRITO SERVIDOR
DE GALLO FICOU CLARD
QUANDO CHEGOU A
HORA DE IMPLEMENTAR
NA LOJAS RENNER O
PLANO ESTRATEGICO
QUE ELE HAVIA FEITO
COMO CONSULTOR. 0
ENTAO EMPREENDEDOR
LARGOU SUA REDE
VAREJISTA PARA
SERVIR A FAMILIA
RENNER; MAIS TARDE,
SERVIRIA A J.C. PENNEY
E, HOJE, SERVE A MAIS
DE 7 MIL ACIONISTAS

peca-chave no processo de pro-
fissionalizag¢@o da Imcosul — que
chegou a ser a maior cadeia de
magazines gatcha.

VONTADE DE SERVIR

Gall6 trabalhou porumadéca-
da na Imcosul, até a metade dos
anos 1980. A disposicao de ser-
vir bem o cliente ficoulogo clara.
Alémdelideraraimplantac¢do da
area de moda ali, também fazia
promogdes agressivas. Nesse pe-
riodo, ndo foram poucas as vezes
em que causou alvorogo na praga
com suas campanhas.

Certa vez, ao descobrir que a
concorrente J.H. Santos sortearia
quatro Ford Escort, Gall6 correu
para comprar cinco Monzas, da
Chevrolet — entdo o suprassumo
da inddstria nacional. Como o

ser lembrada por ele em suas contacoes.
Aempresafoifundadaem 1965 por Anténio Jacob
Renner, o “pai da industria” do Rio Grande do Sul.
Na época, Gallé tinha 15 anos e vivia em Galopolis.
O nome dalocalidade, em Caxias do Sul, é uma ho-
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modelo eralangamento, s6 havia um para fotografar
em Porto Alegre. A solugdo foi usar efeitos especiais
para viabilizar o comercial e divulga-lo um dia antes
do rival. O mais interessante ¢ que, apesar desses ar-
roubos, Gall6 sempre foi benquisto pelos concorren-




tes e pelo empresariado gaticho em geral, que enten-
dia suavocagao de servir o cliente. Adelino Colombo,
dono de uma tradicional rede do estado, até o convi-
dou para trabalhar com cle.

Os negocios da Imcosul iam bem, mas o grupo
que a controlava pediu concordata. De novo, o ser-
vidor entrou em cena. A habilidade de Gall6 para
conduzir o processo junto a fornecedores, funcio-
narios e bancos foi crucial para reduzir o trauma.
Sua transparéncia foi salientada por todos os envol-

vidos. “Sempre digo: mesmo nos momentos mais
dificeis, deixe claro para todos o que esta acontecen-
do. E va mostrando as pequenas vitorias que estao
sendo obtidas”, ensina ele.

Ao rescindir com a Imcosul, Gallé empreendeu
um varejo proprio com socios —a ModaCasa, espe-
cializada em moveis de desconto. Sempre servindo,
arede cresceu e chegou ater varias unidades. Em pa-
ralelo, ele prestava consultoria —ao Grupo Joaquim
Oliveira, que preparava a venda dos supermercados
Real ao grupo portugués Sonae, e a Lojas Renner,
num trabalho de planejamento estratégico.

Quando chegou a hora de implantar o plano da
Renner, o Gall6 servidor falou mais alto do que o
Gall6 empreendedor. Em 1991, aos 41 anos, ele en-
gatoucom alojas Rennerum casamentoinabalavel.
Sob sua lideranga, a empresa conquistou mercados,
foi vendida pelos fundadores a uma multinacional e
adotou praticas inéditas de governanga — a ponto de
ter seu capital dissolvido entre mais de 7 mil acionis-
tas. O CEO serve amais de 7 mil patrdes.

Gallo serve os funcionarios de duas maneiras: en-
cantando-os e treinando-os. Ele os encanta indireta
e diretamente, nas visitas semanais que faz as lojas
ou quando se senta para almocar com eles nos re-
feitérios da empresa, ouvindo-os e trocando ideias.
Ciente da influéncia que exerce, Gall6 faz questao
de manter a simplicidade. A empresa investe bastan-
te para treina-los; sao 120 horas de treinamento per
capita ao ano, entre programas presenciais ¢ online.

SETE BILHOES DE DOLARES

O que sustenta as transformacoes feitas por esse
senhor de 68 anos, chamado ali de“Seu Gall6”, é um
proposito: reinventar o varejo de moda brasileiro.
Habilidades como o storytelling e a capacidade de
servir dao apolo a esse proposito, a0 gerarem o en-
cantamento — dos diferentes publicos.

Gall6ja era assim quando ingressou na Renner em
1991, ano em que o valor de mercado da empresa era
inferior a US$ 1 milhdo e havia sé oito lojas; e ele con-
tinuaaserassimhoje,comumaoperagio avaliadaem
cerca de US$ 7 bilhdes e mais de 500 lojas. ©

EDIGAO 128 HSM MANAGEME




s A COMUNIDADE HSM DESTACA

___PREMIO
HSM MANAGEMENT

DE LIDERANCA
2018

Fred Trajano,

0 lider exponencial

0 CEO do Magazine Luiza é associado pelo publico a um propdsito
transformador massivo e a tecnologias digitais que permitem
escalar o negocio | POR TICIANA WERNECK

Em 2015, o Magazine Luiza, uma das maiores
redes varejistas do Brasil, registrou um prejuizo li-
quido de R$ 65 milhdes. Frederico “Fred” Trajano
assumiu o cargo de CEO emjaneirode 2016 parare-
solver o problema e darvazao ao que seria um propo-
sito transformadormassivo (PTM): fazeraculturadi-
gital permear toda a empresa, o que incluiria contar
com lojas digitalizadas que atuassem como pontos
de experiéncia e distribui¢dao e com um e-commerce
que se assemelhasse a um marketplace.

Era uma revolugao digital a vista. Fred ja ensaiava
uma insurrei¢do desse tipo desde que integrou a em-
presadafamilia,em 2000. Masfoisentadonacadeira
depresidente que ele conseguiu transformar o Maga-
zineLuizaemtemporecorde.Issoécomprovadopelos
resultados de 2017, quando o lucro liquido chegou a
R$389milhdese oe-commerce passouarepresentar
um terco das vendas.
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O PTM por tras dessa revolugao ¢ um dos con-
ceitos basicos de uma organizagao de crescimento
exponencial: trata-se de uma proposta de mudanga
ambiclosa, que necessariamente muda a cultura de
uma organizagao, transferindo o foco da equipe in-
terna para o impacto externo. Fred, o primogénito
de Luiza Helena Trajano, com 41 anos de idade,
podenaousarotermo emseudiaadia, masofatode
ele ter sido eleito pela comunidade HSM como um
lider exponencial no Brasil atual tem tudo a ver com
seu PTM —e seu pensamento exponencial em geral.

Olhando de fora, alguém poderia ter uma visao
simplista da mudanca que Fred vem conduzindo,
como se fosse uma mera cépia do movimento dos
grandes varejistas norte-americanos. A simplifica-
¢ao desconsidera, justamente, a mudanca cultural
queojovem GEOpromoveunaempresa,oqueacon-
teceu apartir do Luiza Labs, uma espécie de startup




que ele criou internamente em 2011, cinco anos
antesde se tornar CEO, e que funciona com proces-
sosdedesenvolvimentoageisetimescomautonomia
para tomar decisdao. Até mais do que os projetos de
mobile, big data e plataformas online que saem
do Luiza Labs, ¢ a cultura de laboratério que esta
transformando o Magazine Luiza. A startup inter-
na continua crescendo, por sinal. Hoje, divide-se
em trés unidades — Sao Paulo,
Franca, no interior paulista, e
Itajuba (MG), onde adquiriu a
startup de tecnologia Integra
Commerce. E agora conta com
mais de 100 engenheiros e espe-
cialistas em tecnologia.

Com o PTM de Fred, o e-com-
merce do Magazine Luiza virou
ummarketplace defato,em 2017,
como a Amazon: além de vender
itens do seu estoque, vende itens
de terceiros. Em poucos meses, ja
eram mais de 220 mil itens inte-
grados a plataforma — de fraldas
apneus, de produtos peta cosmé-
ticos, e produtos nao pereciveis
de supermercado. Hoje, sdo mais
de 1 milhao de itens, de 500 lo-
jistas, e novos negdcios vém sur-
gindo com isso — como a anteci-
pacdo de faturamento mediante
uma taxa ¢ o aluguel de espago
para estoque nos centros de dis-
tribui¢do do Magazine.

Com o PTM de Fred, for-
mou-se um ecossistema, porque
a empresa aumentou a atragao
e retengdo de colaboradores,
clientes, fornecedores e parceiros de marketplace.
Dessa maneira, reduziram-se os custos de aqui-
si¢ao, transagao e retencao dos participantes e o
ecossistema ganhou estabilidade. A comunidade é
um clemento caro ao pensamento exponencial; a
estabilidade que ela proporciona permite aos ges-
tores escalar o negocio mais facilmente.

Formado pela Fundagao Getdlio Vargas com
MBA em Stanford (EUA), Fred Trajano buscou

ATE MAIS DO QUE
0S5 PROJETOS DE
MOBILE, BIG DATA E
PLATAFORMAS ONLINE
QUE SAEM DA STARTUP
INTERNA, E A CULTURA
DO LUIZA LABS QUE
ESTA TRANSFORMANDO
0 MAGAZINE
LUIZA. ESSE E UM
SINAL INEQUIVOCO
DO PROPOSITO
TRANSFORMADOR
MASSIVO DE
FRED TRAJAND

conhecimento e experiéncias preparatorias antes
de trabalhar na empresa da familia. Ele comegou
a carreira no Deutsche Bank como analista de em-
presas de varejo; depois, integrou um fundo de in-
vestimento norte-americano que apostava em star-
tups de tecnologia. Em 2000, aos 24 anos, assumiu
aoperagao digital do Magazine Luiza, e foi quando
fundou o e-commerce. Passados quatro anos, tor-
nou-se diretor de vendas de lojas
fisicas, internet e marketing e,
em 2011, assumiu toda a logisti-
ca ¢ a tecnologia da companhia.
Ja demonstrando que herdava a
postura forte da mae, adotou a
estratégia de integracao daslojas
fisicas e comércio eletronico, o
que contrariava o que consulto-
rias ¢ bancos de investimento su-
geriam. Pouco depois, em 2013,
apo6s a queda da cotacdo da em-
presanabolsa de valores, investi-
dores e analistas pressionaram o
Magazine Luiza a separar a ope-
ragao online, e ele disse “nao”. A
curva de crescimento exponen-
cial é assim, afinal de contas: os
resultados podem demorar para
ficar visiveis.

No ano passado, eles aparece-
ram bem: um lucro recorde de
R$ 223,4 milhdes, claramente
impulsionado pelo e-commerce —
as vendas online cresceram 50%
no mesmo periodo e ja represen-
tam 30% das vendas totais. E as
acoes da rede tiveram o melhor
desempenho da bolsa brasileira,
com valorizacdo de 475,01%. Detalhe: em 2016, o
papel ja tinha avangado 501,53%, o que da valori-
zacdo superior a 3.200% em dois anos.

Sim, Fred Trajano representabem olider expo-
nencial de uma empresa estabelecida, que, com
velocidade e flexibilidade, dirige uma grande es-
trutura como se fosse uma startup, dando priori-
dade a inovacdo, a exploragdo de novos modelos
de negdcio e ao uso de plataformas digitais. @
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Da esq. p/ a dir., os membros do conselho Silvio
Meira, Inés Corréa de Souza, José¢ Paschoal
Rossetti, Luiza Helena Trajano, Marcelo Silva,
Betania Tanure e Carlos Renato Donzelli

0 time de liderancga

das 3 caixas,
Magazine Luiza

0 board da varejista é reconhecido por trabalhar com
0s executivos na criagdo do futuro e também no
esquecimento do passado | POR TICIANA WERNECK

“A Gnica coisa que nao muda aqui é que estamos
sempre mudando”, diz Marcelo Silva, vice-presi-
dente do conselho de administracdo do Magazine
Luiza, brincando para ilustrar o quanto a compa-
nhia é comprometida com o objetivo de estar a fren-
te de seu tempo.

E um conselho de pesos-pesados. Silva, que pre-
sidiu a empresa entre 2009 e 2016, tem a seu lado,
além da prépria Luiza Helena Trajano, no papel de
presidente, parceiros como Betania Tanure, especia-
lista em gestao de talentos; Silvio Meira, uma das
maiores autoridades em tecnologia no Brasil; Inés
Corréa de Souza, com carreira no mercado finan-
ceiro; José Paschoal Rossetti, professor de economia
comlarga experiéncia em governanga corporativa,
o diretor da holding Carlos Renato Donzelli.

A forma de atuacgdo do board da rede varejista,
voltada a mudanca e sintonizada com a diretoria-
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-executiva, levou-o a eleigao, pelo ptblico da comu-
nidade HSM, de time de lideranca das trés caixas,
aquele que consegue, harmonicamente, gerenciar
o presente, construir o futuro e esquecer o passa-
do que ndo lhe serve mais. O conceito das trés cai-
xas fol originalmente desenvolvido pelo professor
do Dartmouth College e conselheiro da GE, Vijay
Govindarajan, como uma metafora que guia gesto-
resalidar com os grandes desafios rumo ainovacdo:
a caixa | consiste em gerenciar o negbcio central
do presente com maxima eficiéncia; a caixa 2, em
escapar das armadilhas do passado, abrindo mao
de praticas que perdem relevancia conforme o am-
biente muda; ¢ a caixa 3, gerar ideias inovadoras ¢
converté-las em novos produtos e negocios.

Com 60 anos de idade, o Magazine Luiza ja es-
queceu o passado e construiu o futuro algumas vezes.
Foi assim em 1991, quando tirou o estoque de pro-
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dutos de algumaslojas e converteu-as em “virtuais”,
vendendo sob demanda antes mesmo da dissemi-
nacdo da internet — os vendedores faziam o pedido
no computador. Foi também uma das primeiras a
instituir no Brasil o e-commerce ¢ a operar a mul-
ticanalidade de forma genuina. “E ainda somos o
unico varejista de grande porte, com uma razao so-
cial e um CEQ, a vender, de forma integrada, por
diferentes canais”, diz Silva. Mas,
agora, a empresa vive um desafio
de mudang¢a muito mais comple-
x0, com a transformacao digital
acelerada, planejada para estar
100% finalizada em 2020. “Se-
remos totalmente digitalizados.
Estamos investindo todo o nosso
foco nessa empreitada com velo-
cidade ¢ com qualidade reconhe-
cidas pelo mercado”, diz Silva,
referindo-se aos resultados muito
positivos, a reagao da bolsa de va-
lores e aos prémios que a empresa
recebe, incluindo um concedido
pelo World Retail Congress, um
dos maiores eventos do varejo
mundial. Sem davida, o conselho
¢ um ator-chave para lidar com
essa complexidade.

Hoje, 30% das vendas do Ma-
gazine Luizaja sdo online; o que
vai mudar com a empresa 100%
digital? “Vemos um futuro no
qual o cliente dita como quer se
relacionar com as empresas”, co-
menta o vice-presidente. Ele se
refere as combinacgoes que a em-
presa oferece para fechar uma
venda: o cliente pode comprar no site ou aplicativo
ereceber em casa ou retirar naloja sem pagar frete,
opcao que vem crescendo em adesdo. O 100% digi-
tal ¢ o que vai tornar isso possivel.

O desenho desse futuro, feito pelo conselho em
conjunto com a diretoria-executiva ¢, em certa me-
dida, contraintuitivo. Ao contrario do que se espe-
raria, a empresa ndo para de inaugurar lojas fisicas
em plena transformagéo digital. Foram 60 novas

0 CONSELHO DE
ADMINISTRACAO DO
MAGAZINE LUIZA VE
UM FUTURO EM QUE O
CLIENTE DETERMINA

COMO QUER SE
RELACIONAR COM A
EMPRESA E CONDUZ

0 REDESENHO DE
ACORDO COM 1550.
A EMPRESA DIGITAL
COM CALOR HUMAND
NAO PARA DE ABRIR

LOJAS FISICAS

COM VENDEDORES

DIGITALIZADOS

unidades em 2017 e, este ano, serao mais 100 —
em quase todo o Brasil. Ha uma razdo estratégica.
“Estamos transformando nossas 860 lojas em mi-
nicentros de distribui¢do para nossos clientes, ja
que ¢ 1a que muitos preferem retirar suas compras
online. O ponto fisico d4 seguranga ao consumidor
porque ele sabe que ali sempre terd suporte. E fun-
ciona também como midia, alargando a presenga
damarca”, diz.

Seguindo o desenho, as lojas
também estdo sendo digitaliza-
das. Até o final do ano, mais de
100 ja contardao com vendedores
equipados com dispositivos mo-
veis para agilizar o fechamento
da compra, sem necessidade de
o consumidor entrar em nenhu-
mafila, nomesmo molde adotado
pelas Apple Stores.

A tecnologia ¢ um forte vetor
para o desenho. Muitas contri-
bui¢des nessa area sdo capita-
neadas pelo conselheiro Silvio
Meira, que também atua no co-
mité estratégico do Luiza Labs,
o laboratério de inovagdao da
marca, tido como um grande im-
pulsionador de sua escalada on-
line —em 2017 o e-commerce da
marca cresceu 55%. Esse ¢ mais
um exemplo de que o time de li-
deranca esta alinhado em torno
das trés caixas.

No entanto, manter os valores
¢ fundamental para perpetuar o
negocio, dai a importancia re-
dobrada do conselho de admi-
nistracdo e de sua relagdo préoxima com a direto-
ria-executiva. “Muitas empresas, a0 mudarem o
executivo principal, perdem seus valores. Com a
nossa, isso nao aconteceu. Nossos valores de res-
peito as pessoas, integridade e transparéncia nos
sustentam”, diz Silva. O time de lideranca coeso,
que trabalha com as trés caixas, explica o Magazi-
ne Luiza pos-transformacdo digital: “uma empre-
sa digital com pontos fisicos e calor humano”. @
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s INOVACAO E CRESCIMENTO artigo

Insatisfacao

Conheca seis maneiras de gerar nos funcionarios
0 paradoxo mais importante das organizagoes atuais
| POR GEORGE WESTERMAN

GEORGE WESTERMAN é cientista-chefe da MIT
Initiative on the Digital Economy e coautor do livro
Liderando na era digital: como utilizar tecnologia
para a transformagdo de seus negadcios.
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Qual a maior forga por tras da transformacao digital? Ndo ¢ o mobile ou a capacidade ana-

litica. Nem mesmo ¢ a inteligéncia artificial. Nao sao, tampouco, as rapidas startups digitais. Trata-se de algo

mais profundo, abrangente e poderoso, massubestimado na gestao de empresas: ainsatisfacao dos funcionarios.

Mas, espere, o objetivo nao ¢é gerar satisfacao? A questao ¢ que a satisfacao de funcionarios pode ser uma faca

de dois gumes: ela ¢ boa para a realiza¢do de tarefas atuais, mas pode inibir a inovagao transformadora tao di-

ficil de ser alcangada. Pessoas satisfeitas com o modo como os negécios sdo feitos nao costumam transforma-lo.

Os individuos que transformam suas organizacoes tém de estar incomodados o suficiente com a situacdo

atual a ponto de investir esfor¢os para mudar e assumir os riscos da mudanca. Os lideres que desejem que suas

organizagoes se transformem continuamente devem, portanto, cultivar ainsatisfagao entre seus colaboradores.

Existem o tipo certo e o tipo errado de insatisfacdo.
O certo é um constante questionamento do status quo
e a busca de mudangas mais do que incrementais.
O errado ¢ o que esta sempre achando erros no pre-
sente e atribuindo a outros a culpa e a responsabili-
dade por consertar as coisas. Enquanto o tipo errado
de pessoa insatisfeita desmotiva, o correto ¢ altamen-
te inspirador. E também relativamente raro, mesmo
entre executivos seniores. Mas a insatisfagdo certa
pode ser ensinada e, sob as condi¢des adequadas, ¢
até capaz de se tornar contagiosa.

A Asian Paints, maior fabricante de tintas e reves-
timentos da India, ilustra bem isso. Ela era bem-su-
cedida, mas nao o suficiente. A fim de aumentar a
eficiéncia, o diretor de estratégia da empresa fez uma
pergunta: “Por que fazemos e vendemos pinturas de
13 maneiras diferentes? S6 porque estamos em 13
regides? Estamos desperdicando dinheiro e incomo-
dando nossos clientes”. Os executivos decidiram,
entdo, padronizar os processos nas 13 regioes.

Depois, os executivos cuidaram da desapontado-
ra produtividade de seus mais de 3 mil vendedores,
instalando um call center para receber os pedidos do
varejo, de modo que a equipe de vendas pudesse se
concentrar em vender de fato. Além disso, mais tarde,
cansados dasreclamagdes em relacdo a produto feitas
porclientes que tinham errado naaplicaco, os execu-
tivos criaram um negocio ao estilo Uber para oferecer
servigos de pintura de residéncias.

Enquanto essas mudangas eram implementadas,
outras inovagdes incrementais iam sendo introduzi-
das na Asian Paints, muitas das quais sugeridas por

funcionarios. O importante ¢: a insatisfacdo, ¢ nao
outra coisa, levou os gestores seniores a seguir trans-
formado a empresa.

Setenta anos atras, Kurt Lewin, psicologo social,
descreveu o processo de mudanca organizacional em
trés passos: descongelar, mudar o comportamento ¢
(re)congelar. “Descongelar” é convencer as pessoas
de que a situagdo presente nao estd funcionando, de
modo que compreendam a necessidade da mudan-
¢a. “Mudar o comportamento” abrange introduzir
novas maneiras de trabalhar e ajudar os funcionarios
nessa transi¢ao. “Congelar”, entao, ¢ institucionali-
zar as praticasnovas, afim de que continuem em pata-
mares elevados de qualidade e produtividade, mesmo
comaentrada e saida de individuos. Esse método sim-
ples, porém poderoso, resistiu ao teste do tempo, inspi-
rando muitos estudiosos da mudanga organizacional.

Entretanto, por mais que o método de Lewin ajude
a conduzir a mudanga quando os lideres estdo certos
do que querem, a economia digital demanda algo a
mais. Os lideres de hoje precisam lidar com o para-
doxo de congelar bons comportamentos enquanto
pedem para sua equipe “descongelar” e ser aberta a
mudanca. Assim, os funcionarios tém de ser mantidos
muito satisfeitos para trabalharem bem, a0 mesmo
tempo em que devem (a0 menos uma parcela deles)
estar constantemente insatisfeitos com o modo como
as coisas sao feitas.

Ao fomentar o tipo correto de insatisfagdo, os lide-
res podem ajudar seus colaboradores e clientes a esta-
rem mais satisfeitos, enquanto levam sua organizagio
aniveis cada vez mais altos de inovacéo e valor.
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As empresas de hoje precisam de um paradoxo: funcionarios satisfeitos que estejam sempre insatisfeitos. Gerenciar
esse paradoxo ¢ tarefa fundamental para os executivos atuais. Colaboradores satisfeitos ja tém fortes capacidades, mas
essas podem ser desenvolvidas — e estimular sua insatisfacdo os ajuda a criar um fluxo constante de capacidades novas e
melhores. Veja como fazerisso:

Desafie sempre os lideres a encontrar o que esta errado, ou o que logo estara

ESTIMULE R . . o o
- errado, quanto a maneira atual de fazer as coisas. Histérias do Vale do Silicio e
A INSATISFAQAO palestrantes externos podem assustar as pessoas apontando ameagas que estao
NA EQUIPENUCLEA R, muito proximas, mas também apresentam oportunidades e paradigmas novos.
E PEc A ASEUS Além dessas provocagdes que vém de fora, vocé pode fomentar a insatisfacao de-
MEMBROS QUE safiando constantemente as pessoas que se baseiam em premissas faceis sobre “o

que o cliente quer” ou “como fazemos negdcios por aqui”.

FAQAM O MESMO A era digital estd evidenciando que muitas premissas pré-digitais eram falsas.
COM SUAS EQUIPES Por exemplo, a0 mesmo tempo em que os clientes podem ainda desejar um aten-

dimento personalizado, com frequéncia nao precisam que seja prestado por uma

pessoa de carne e osso. Solugdes de automacdo que antes eram impossivels estao
rapidamente se tornando viaveis nesta era de veiculos autbnomos, chatbots e afins.

Se puderem manter conversas online com os lideres, como podiam com o ex-

PROCURE p p
-CEQ Jack Welch, da GE, os funcionarios tém uma oportunidade direta de con-

P
EAPOIE tar o que esta errado na companhia. Vocé pode instaurar a comunicacao de mao
. q P p G

FUNCIONARIOS dupla em escala, em vez de esperar que os executivos possam visitar cada unidade.
INSATISFEITOS Hackatons internos e concursos de inovacdo sao baratos e eficazes paraidenti-

ficar quem séo os insatisfeitos que vocé nao conhece. Semear a inovagao corpora-
tiva com ideias extraidas desses eventos pode gerar resultados rapidos. Gelebrar
os tipos certos de insatisfagao tende a inspirar outras pessoas a externar suas insa-

tisfagdes do modo correto, em beneficio de todos.

TORNEA Os gigantes do Vale do Silicio dizem que nunca descansardo em sua missao
OBSESS A 0 de satisfazer os clientes de novas maneiras. Metodologias como design thinking
e mapeamento da jornada do cliente os ajudam a ir além daquilo que os clientes

COMOCLIENTE dizem querer para descobrir de que realmente precisam. Leve esses métodos para
UM ATRIBUTO oambiente interno, focando funcionarios e processos do mesmo modo como vocé
INTERNO foca os clientes ¢ suas jornadas.

Que desvios seus colaboradores tiveram de enfrentar por anos por causa de
gargalos, sistemas obsoletos ou regras excessivamente restritivas? Como eliminar

dores de cabega cronicas mudando regras tradicionais, como fez a Asian Paints ao
transferir a coleta de pedidos dos vendedores para um call center?
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NAO FIQUE
TAO SATISFEITO ASSIM
COM O PROGRESSO

PECA A SEUS
NOVOS FUNCIONARIOS
PARA PERMANECEREM
INSATISFEITOS

LUTEPOR
FUNCIONARIOS

QUE ESTEJAM SEMPRE
INSATISFEITOS, APESAR
DE SATISFEITOS

Use cada conquista como trampolim para um novo desafio.
Todos ja tivemos grande chefes que nos inspiraram a exceléncia
por ndo estarem nunca completamente satisfeitos nem com nosso
melhor trabalho. Seja esse tipo de chefe em sua organizac¢ao. Come-
more cada transformacdo bem-sucedida, mas nado deixe de sempre per-
guntar a seus funciondrios: “O que mais podemos fazer agora?”. Identifi-
que o que ainda esta ruim, ou quais desafios “impossiveis” ja ndo sao mais tao
Impossiveis assim.

Os executivos da mineradora australiana Rio Tinto estdo rapidamente adqui-
rindo uma visdo de minas sem mineradores, mas a transformagao ndo comegou
dessa maneira. Antes, frustrados por ndo saberem a situacdo da mineracdo em
tempo real, eles implantaram sensores e centros de controle centralizados. De-
pois, insatisfeitos com a introduc¢do de uma simples automagao, investiram em
maquinario inteligente para realizar algumas tarefas. Mais tarde, pressionaram
por mudangas que reduziriam radicalmente o trauma de acidentes de trabalho
na organizacao, usando veiculos autbnomos em ambientes perigosos e deixan-
do aos funcionarios de carne e osso as tarefas mais seguras que as maquinas nao
conseguem fazer.

A Rio Tinto nunca se acomodou em suas glorias apés uma transformagao
tao bem-sucedida. Continua buscando novas fontes de insatisfacao e tratando-as
com criatividade transformadora.

Os novos colaboradores tendem a passar por um processo de condicionamento
no qual seus colegas rapidamente ensinam as perguntas que nio devem ser feitas.
Converse com esses novos funcionarios antes que se fechem e peca que perma-
negam sinceros. O que parece tolo na maneira como trabalhamos? Se pudessem
fazer qualquer coisa diferente, o que seria? Entdo, leve as ideias, e talvez os pro-
prios novos integrantes da empresa, a grupos de inovagao que possam testa-las.

O professor de historia de Harvard, Laurel Thatcher Ulrich, é famoso poruma
declaragdo provocativa: “Mulheres bem comportadas raramente entram para a
histéria”. E.um bom axioma para o ambiente de trabalho também: “Funcionarios
satisfeitos raramente transformam sua companhia”.

Assatisfagdo do pessoal € essencial para atividades em curso, seja em operagoes,
seja em processos que lidem diretamente com os clientes. Mas algo mais é neces-
sario para inovar na veloz economia digital. Lute para manter um grupo de cola-
boradores que estejam satisfeitos com seu trabalho, mas ndo muito satisfeitos com
o modo como a empresa faz as coisas. Entdo, dé-lhes o apoio necessario para que
facam a transformacdo acontecer constantemente. ©

© MIT Sloan Management Review
Editado com autorizagdo. Todos os direitos reservados. Distribuido por Tribune Media Services International.
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0 Vale do Silicio possui dezenas de milhares de designers
porque, apesar de terem dados e tecnologias, seus
empreendedores sabem que nao inovam sem design, como
explica o lider da ldeo | POR KAREN CHRISTENSEN

Muitos gestores insistem em associar inovac¢ao
principalmente com tecnologia. Estdo errados.
Entre as pessoas e a tecnologia, estd o design.
Também erram ao querer inovar com base em da-

dos. Estes se referem ao passado, ndo ao futuro.

Cada vez mais, o pensamento do design, que busca
entender as necessidades das pessoas e criar solu-
¢des com prototipos simples, é o que comanda a
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criacdo de novos produtos e servicos, inclusive nas
empresas de tecnologia.

Nesta entrevista, um dos maiores especialistas
mundiais em design thinking, o CEO da Ideo, Tim
Brown, fala dos novos desafios do design e de suas
novas possibilidades, como trabalhar com midias
projetaveis, como dados e aprendizado de maquina,
e usar materiais biologicos, como células e DNA.

futuro

SHUTTERSTOCK




Em um mundo no qual a meta é a “competitivida-
de operacional”, vocé pode pegar um algoritmo e
dizer: “Uma versao eficiente disso deve ser assim”.
Mas essa abordagem s6 funciona em um mundo re-
lativamente estavel e previsivel. Vocé pode se virar
usando dados do passado para anunciar o que fazer
no futuro, se partir do principio de que o futuro ndo
sera diferente do passado. Acho que ¢ o que muitas
empresas se acostumaram a fazer, vivendo em um
mundo no qual tudo se resume a competir opera-
cionalmente, com melhorias incrementais.

Porém, no mundo de mudanga profunda em que
vivemos hoje, muda a concorréncia: todos temos de
competir criativamente. Nessa visdo de mundo, da-
dos sobre o passado nao podem dizer a vocé o que
fazer no futuro, porque, como Roger corretamente
aponta, dados sdo sempre sobre o passado. E se o
contexto do futuro serd diferente do presente e do
passado, entdo os dados sobre o futuro serdo diferen-
tes dos dados tanto do presente como do passado.

Dito isso, dados podem ainda assim ser muito
uteis para informar que perguntas vocé deveria es-
tar fazendo a fim de chegar a sua versdo do futuro.
Roger ndo esta sugerindo que ignoremos os dados:
ele sugere que fagamos algo de modo diferente do
que fizemos no passado, que era ver os dados como
um tipo de manual de instrug¢oes para o futuro.

Dados sao muito valiosos, mas tém mais a ver com
sugerir perguntas do que com fornecer manuais de
instru¢do. Eu, em particular, acho que deveriamos
focar os dados sobre o que esta acontecendo nas

SAIBA MAIS SOBRE
TIM BROWN

QUEM E: CEO da Idee, uma das
principais agéncias de design do
mundo, que lancou'o design thinking.

TRAJETORIA: Fofmado em desenho
industrial, integrava a equipe de

Bill Moggridge, que se uniu aos
irmaos Kelleypara formar a Ideo.

LIVRO: Design thinking - Uma
metodologia poderosa para
decretar o fim das velhas ideias.

bordas, ou os sinais fracos — para embasar nossas
perguntas e imaginar o futuro, para inovacoes futu-
ras, abordagens organizacionais futuras ou modelos
de negocio futuros.

Felizmente, uma peca desse quebra-cabegas ¢
bastante previsivel, porque os seres humanos nao
mudam tao rapido.

[O professor] Herbert Simon disse que sempre que
alteramos o mundo para atender nossas necessida-
des estamos fazendo design.

A questdao é que nem sempre conseguimos fa-
zer o design tdo cedo quanto gostariamos; as ve-
zes, deixamos a tecnologia assumir o comando por
tempo demais antes de nos dar conta de que pode-
mos alterd-la para atender a nossas necessidades,
em vez de simplesmente sermos afetados por ela
de forma passiva.

Toda empresa de tecnologia deveria se virar para
descobrir como moldar sua tecnologia para atender
as necessidades das pessoas que esta tentando servir.
O Google descobriu bem cedo; a Apple obviamente
entendeu também. Mas outras, ndo. Hoje estamos
vendo uma explosdo de empresas de tecnologia que
entregam experiéncias digitais, ¢ a maioria se da con-
ta de que tem de moldar sua tecnologia para aten-
der as necessidades das pessoas. Consequentemente,
muitas sdo capazes de fazer design.

EDICAO 128 HSM MANAGEMENT 57



e ITNOVACAO E CRESCIMENTO entrevista

Vejo isso com meus proprios olhos: o nimero de
designers no Vale do Silicio passou de algumas de-
zenas quando cheguei la no fim dos anos 1980 para
dezenas de milhares hoje. Cada vez mais, as pessoas
reconhecem que ¢ o design thinking que da impulso
ainovagao por meio da iteracio e da prototipagem,
e que isso fortalece o insight em torno do que fun-
ciona — ¢ do que nio funciona.

Qual é a relacao entre inovacao disruptiva e
destruicao criativa?

Eu diria que esses conceitos s3o necessarios um ao ou-
tro. Quando vocé muda as restrigoes em determinado
contexto — que ¢ o que acontece no caso da destrui¢ao
criativa —, isso abre a possibilidade de novas ideias, que
podem ser disruptivas. Hoje, estamos vendo a mudan-
¢a de contexto em torno da tecnologia, com novas fer-
ramentas como inteligéncia artificial e aprendizado de
maquina. Para onde olhamos, velhas fontes de valor
estdo sendo destruidas, mas isso esta abrindo oportuni-
dades para inovagoes incriveis. Entdo, para mim, esses
conceitos sao simbioticos.

As empresas deveriam estudar mais o
“comportamento emergente”?

Sim. A maior barreira a inovagao ¢ precisar saber
a resposta antes de comegar, e por isso ¢ importan-
te olhar para comportamentos emergentes. Se vocé
pegar o padrao de comportamento em alguma ati-
vidade humana — por exemplo, deslocamento de
casa para o trabalho, compras ou qualquer outra —
e tragar uma curva sino, a maioria vai olhar para o
centro da curva, que é o comportamento existente;
nos, designers, estamos mais interessados nos com-
portamentos das extremidades da curva.

As pessoas representadas nas extremidades fre-
quentemente estao fazendo coisas novas e origi-
nais, porque encontraram restricdes diferentes.
Esses tipos de comportamentos podem ser muito

0 design evolui

de produtos para

Servigos e agora
para sistemas
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uteis para embasar possibilidades de futuro. Co-
letivamente, os comportamentos nos extremos re-
velam ideias que um dia podem escalar.

Em um mundo cada vez mais digital, que novas
hahilidades sao exigidas do designer?

O design esta sempre evoluindo. Eu, por exem-
plo, estudei desenho industrial, entdo minha midia
era metal, plastico e linhas de produgdo. Mas cai na
Ideo, onde um dos fundadores, Bill Moggridge, an-
teviu que a experiéncia digital seria uma nova midia
para nos, algo que acontece ha 30 anos. Hoje, temos
outras midias, agora “projetaveis”, incluindo dados
e aprendizado de maquina. Nao, elas nao sao ape-
nas tecnologias: sao midias com as quais podemos
fazer design e criar experiéncias para os usuarios.
Se pensamos em um tipo especifico de dados e faze-
mos X ou Y com eles, podemos criar algo que ajuda
o0 usudario a realizar o que ele quer realizar. Nao ¢
diferente de criar a partir de um pedago de plasti-
co ou madeira. Outra area estimulante ¢ a biologia.
Estamos comecando a ver as primeiras indica¢oes
de novos materiais que podem ser construidos bio-
logicamente, feitos de células e DNA.

Também vejo mudanga no grau de complexidade
dos problemas com que estamos sendo chamados a
contribuir. Costumavamos projetar produtos, o que
ja era bem complexo; agora estamos sendo chama-
dos a projetar servicos, que com frequéncia sao uma
sucessao de produtos, momentos, pontos de contato
e experiéncias. Também estamos sendo chamados a
pensar sobre projetar sistemas, feitos de muitos ser-
vicos, produtos, ideias e stakeholders. Por exemplo,
ha alguns anos fomos chamados a trabalhar com
a Innova Schools para criar um sistema escolar do
zero para a classe média emergente do Peru. Traba-
lhamos no design daquele sistema por varios anos, e
agora esta comecando a ser bem-sucedido, com de-
zenas de milhares de estudantes, e alguns resultados
realmente fantasticos.

O contexto do design mudou significativamente,
com colsas como a “economia circular” e os tipos de
desafios de design que a mudanga climatica nos apre-
senta — e as oportunidades. Hoje designers devem es-
tar muito mais atentos para o contexto social. ©

© Rotman Management
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campeds intensifi
para aumeptar.o,poder inovador dos
| POR TICTANA WERNECK

Um colaborador contou ao seu gestor que estava
em processo de mudanga de sexo. Sem saber exata-
mente como proceder e como ajudar, o gestor pediu
ajuda ao RH, que por sua vez pediu ajuda a corpo-
racdo, pois nunca havia passado por uma situagao
assim. Mas a matriz americana da empresa ja tinha,

sim, passado pela experiéncia e contava inclusive com
um roteiro de agdes a serem seguidas. Assim, o ges-
tor conseguiu ndo apenas auxiliar o colaborador em
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suas demandas burocraticas de cadastro, a comecgar
pela mudanca do nome no cracha e qual toalete usar,
como também trabalhou com a equipe, sensibilizando
o grupo para a questdo do reconhecimento do novo
género. Ao retornar da licenga, a agora colaboradora
confidenciou ao grupo o quanto se sentiu amparada ¢
respeitada pela empresa em sua decisao.

O caso ocorreu na Oracle Brasil, empresa mul-
tinacional de tecnologia, e depois desse outros vie-




ram. “Acreditamos que estando alinhados com a
nova dinamica do mundo, com um ambiente de
trabalho plural e inclusivo, estamos melhor pre-
parados para atender nossos clientes”, diz Alber-
to Brisola, diretor de RH da Oracle. A empresa
instituiu uma série de féoruns, cursos e dinamicas
rotineiras para discutir o tema da diversidade e
da ética, aumentando a conscientizagao e o res-
peito pelas liberdades individuais. Os processos
de selecao também levam em consideragio a

A diversidade saiu
do discurso; passa
a ser uma politica
poderosa e nao uma
conversa do RH

pluralidade. Quaisquer piadas e comentarios pre-
conceituosos sobre género, raga, idade ou religido
sdo investigados e medidas sdo tomadas.

“A tematica da diversidade saiu do discurso”,
analisa Ruy Shiozawa, CEO do GPTW Brasil. Se
nos anos anteriores a diversidade ja era destaque,
agora cla aparece intensificada com praticas e agoes.
Essa foi uma das principais tendéncias reveladas na
edicao 2018 do ranking As 100 melhores empresas para
trabalhar na América Latina, realizado pela consultoria
Great Place to Work (GPTW). “Diversidade aparece
como uma politica poderosa e ndo mais como uma
conversa exclusiva do RH. Desde a preparacdo dos
lideres e gestores até adaptagGes no processo de sele-
¢do, ela tem interferido na cultura organizacional e
mudado habitos e processos”, diz Shiozawa.

A segunda tendéncia de destaque entre as eleitas
de 2018 ¢ a transformagao digital. Praticamente to-
das as empresas do mundo estao nessa onda, ¢ claro,
mas aqui chama a aten¢ao o modo de promover a
digitalizacdo: por meio das pessoas. “Nao adianta
ter a melhor tecnologia, ¢ preciso ter uma cultura de

Alberto Brisola, diretor de RH da Oracle no Brasil:
“Com um ambiente de trabalho plural e inclusivo estamos
melhor preparados para atender nossos clientes”
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20
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22
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AS 25 MELHORES MULTINACIONAIS

PARA TRABALHAR NA AMERICA LATINA

EMPRESA

DHL
Cisco

Mercado Livre

S. C. Johnson

Accor

Dell

Sura

Marriott Hotels

Natura
Monsanto

Belcorp
Hilton
Mc Donald's

Lafise

Scotiabank

AT&T International,
AT&T México e VRIO

Atento

Diageo
Mapfre

Santander Bank

Tigo

Excel Automoritz

SAP
Oracle

Falabella Group

PAIS

ARG, BOL, CHI, COL, COS, DOM, EQU, ELS, GUA,

HON, NIC, PAN, PAR, PER, URU, VEN

ARG, BRA, CHI, COL, COS, MEX, PER

ARG, BRA, CHI, COL, MEX, URU

ARG, BRA, CAR, MEX, VEN
ARG, BRA, CHI, MEX

BRA, COS, MEX, PAN

ARG, COL, DOM, ELS, URU

BRA, MEX, PER
ARG, CHI, COL, MEX, PER

BRA, COS, GUA, MEX, PAR

BOL, CHI, COL, COS, EQU, ELS, GUA, PER
CHI, COL, MEX, PER
ARG, BRA, COS, PAN, MEX, URU

COS, HON, NIC

CHI, COS, DOM, ELS, MEX,PAN, PER

ARG, CHI, EQU, MEX
ARG, BRA, CHI, COL, ELS, MEX, PER, URU

CHI, CAR, COL, MEX, PER, URU, VEN

BRA, COS, EQU, GUA, MEX, NIC, PER

ARG, BRA, CHI, MEX

BOL, COS, ELS, GUA, HON, PAR
ELS, GUA, HON, NIC, PAN

ARG, BRA, CHI, COL, PER

ARG, BRA, CHI, COS, MEX, PER, POR

ARG, CHI, COL, PER, URU

SETOR

Transporte

Tecnologia da
informacao

Tecnologia da
informacao

Manufatura e produgao

Hospitalidade

Tecnologia da
informagao

Servicos financeiros
e seguros

Hospitalidade
Manufatura e produgao

Biotecnologia e
indUstria farmacéutica

Satde
Hospitalidade
Hospitalidade

Servigos financeiros
e seguros

Servigos financeiros
e seguros

Telecom
Servigos profissionais
Varejo

Servicos financeiros
e seguros

Servicos financeiros
e seguros

Telecom
Varejo

Tecnologia da
informacao

Tecnologia da
informacao

Varejo

N° DE
COLABORADORES

3.884

2.120

4.473

2.020
11.971

6.329

10.065

1.493
1.501

3.609

6.058
3.286
63.444

3.507

30.176

23.573

129.705

1.505

11.134

85.882

9.719
3.504

3.085

5.154

49.242

Legendas dos paises
Argentina — ARG; Belize — BEL; Bolivia — BOL; Brasil - BRA; Chile — CHI; Colémbia — COL; Costa Rica — COS; El Salvador — ELS; Equador
— EQU; Guatemala — GUA; Honduras — HON; Jamaica — JAM; México — MEX; Nicaragua — NIC; Panama — PAN; Paraguai — PAR;

Peru — PER; Porto Rico — POR; Republica Dominicana — DOM; Uruguai — URU; Venezuela — VEN.
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Vanessa Lobato, vice-presidente de RH do

Santander Brasil, e Laércio Albuquerque,
presidente da Cisco Brasil

inovag¢ao que provoque as pessoas a usar seu poten-
cial para criar processos ¢ agoes verdadeiramente
transformadores; dai a efetividade dessas compa-
nhias”, opina Shiozawa.

A terceira tendéncia que une as melhores coloca-
das ¢ o foco em proximidade — seja como preocu-
pacdo ostensiva no sentido de preparar lideres para
cuidar de gente, seja como esforgo para criar meca-
nismos de aumento de proximidade, seja com maior
abertura ao didlogo, seja instaurando mais oportu-
nidades de contato entre as pessoas. A necessidade
disso ¢ explicada pelo fato de 68% dos quadros das
empresas premiadas brasileiras serem da geracdo Y,
ou seja, tém até 34 anos de idade. “Sao jovens ainda
em formacao que carecem de praticas de desenvolvi-
mento que reforcem os valores e a conexao. Todo jo-
vem precisa se conectar com o trabalho, ndo s6 com
salario e beneficios, e isso muitas vezes é deixado de
lado”, explica 0 CEO do GPTW Brasil.

Os desafios das premiadas Latam de 2018 tam-
bém sdo similares. Por exemplo, Shiozawa detectou
uma dificuldade da amostra brasileira em particular
e depois percebeu que ¢ igual em toda a regiao: co-
municar ao grupo as razdes para a promo¢ao de um

Elas entenderam:
0S jovens precisam
de conexao

integrante. “Expor os critérios de forma clara e apli-
ca-los ainda ¢ um desafio grande por aqui, que passa
pela dificuldade dos lideres de se comunicar bem”,
diz ele. “F um desafio mundial, mas aqui na América
Latina ele é mais latente. Os norte-americanos sao
mais objetivos ao explicar uma promogao”, comenta.

DIVERSIDADE:
EVOLUGCAO RADICAL

Se olharmos para o que os rankings GPTW de
dez anos atras revelavam, veremos que a diversida-
de na gestao de pessoas nao viveu uma revolucao,
como seria desejavel. O processo leva tempo e ain-
da ha barreiras a serem transpostas. As mulheres,
por exemplo, apesar de terem larga presenca entre
as melhores empresas para trabalhar (59%), ainda
ocupam apenas 24% dos cargos de alta direc3o.

Porém constata-se uma evolucio radical, na visdo de
Shiozawa. E vem se radicalizando mais recentemente.
Por exemplo, no Santander o assunto nio ¢ novo, mas
recentemente passou a receber mais atengao. “Todos
os esforcos vao no sentido de tocar a consciéncia para a
ac¢ao”, explica Vanessa Lobato, vice-presidente de RH
do banco. As iniciativas vao desde envolver os lideres
com agoes propositivas acerca da diversidade até reu-
nir os colaboradores em rodas de conversa para que
discutam frases de efeito e historias pessoais ligadas ao
tema, ¢ seus desdobramentos negativos. Ha inclusive
uma plataforma de e-learning sobre o assunto. “Nao
é modismo. O intuito é mesmo encarar o desafio”, diz
ela. Os processos de selegdo também passaram por
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ajustes, assim como coaching e mentorias para incen-
tivar a mobilidade interna.

DIGITAL:
JORNADA DE MUDANCA

A transformacdo digital tem movimentado as
melhores empresas para trabalhar a comegar pelos
processos de selecdo. “A nova realidade nos impele
a procurar talentos que congreguem flexibilidade,
agilidade e cabega aberta”, revela Brisola, da Ora-

cle. Por isso, a empresa aumentou o vinculo com
universidades e startups, com o intuito de acompa-
nhar as novas discussdes que estdo sendo travadas,
adaptando iniciativas internamente. “A ideia €, ape-
sar de nosso tamanho, ter espirito jovem”, conta.
As empresas premiadas que estdo conseguindo se
transformar digitalmente adaptaram suas estruturas a
horizontalidade, trabalhando com menos hierarquia,
incorporaram modelos diferenciados inspirados em
startups e investiram na formacao dos colaboradores.
No Santander, muitas decisdes vém sendo to-
madas ao estilo startup, ou seja, grupos multidis-
ciplinares, com autonomia para decidir, se unem

0 México foi o pais com mais
empresas no ranking GPTW Latam de
2018, com 40 representantes, seguido
de Brasil, com 36, e de Colombia, 27.

0 que marcou a gestdo de pessoas
das empresas mexicanas? “Vimos

um processo de amadurecimento das
liderangas e a entrada de empresas
gue nao faziam parte do mapa dos
melhores lugares para trabalhar”,
conta Michelle Ferrari, CEO da
consultoria GPTW no México. O
amadurecimento a que ela se refere

é um dos pontos em comum entre as
melhores empresas do pais. “Esses
CEOs tém como prioridade o equilibrio
entre as vidas profissional e pessoal, 0
que orienta as politicas das empresas
abuscar o desenvolvimento das
pessoas de forma global”, conta.

Adiversidade também foi
destaque. “Mesmo que tenhamos
um longo caminho a percorrer,
vejo um movimento consistente
de empresas que vao alémda
equidade de género, com culturas
verdadeiramente inclusivas de todos
os grupos vulneraveis”, diz Ferrari.
Essa forma de atuar esta moldando
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MEXICO E COLOMBIA SAO DESTAQUES

as empresas de vanguarda no pais.
Com praticas baseadas em ambientes
de confianga, multigeracionais
e diversos, aumenta-se o desejo
de permanéncia, o sentimento de
pertencimento e intensifica-se a troca.
Ja a Colémbia vem aumentando
sua participagdo ano apos ano.
Segundo Juliana Navarro Reyes,
gerente comercial do GPRTW Colémbia,
esse desempenho se deve a maior
conscientizagao das empresas de
seu papel na sociedade. “Temos
visto um crescimento continuo em
relagcdo ao nimero de organizagdes
que impuseram o propdsito de tornar
este mundo melhor com base na
construcao de melhores locais de
trabalho para todos”, diz. O maior
destaque da pesquisa de 2018 foi o
entendimento do impacto do ambiente
de trabalho na produtividade e nos
resultados da empresa. O ambiente de
trabalho foi explicitamente indicado
como um dos fatores com maior
potencial de diferenciagéo, o que
levou as empresas a desenvolver,
para suas estratégias, planos de
acao que levemisso em conta.

oot
Hoce

Para Michelle Ferrari, CEO
do GPTW México (logo acima),
e Juliana Navarro Reyes, do
GPTW Colombia (o alto), a
gestao de talentos amadurece
em seus paises
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37
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Seguros Universales

SAMA S. A. - Mineracoes Associadas
Samba Vallarta

Seguridad Horus Ltda.

Real Plaza

Terminal de Contenedores de Cartagena S.A.

Equion Energia Limited

Financiera Trinitas

Riot Games

Camara de Comercio de Medellin para Antioquia
ACH COL S.A.

Consércio Luiza

Fondo Nacional de Garantias S.A. (FNG)

Bio D S.A.

Hidrosistemas Baja

Iberoseguros

Meireles e Freitas Servicos de Cobranga
Backcountry

Edify

Schmersal

Nearsoft

Brasal Combustiveis

Polipropileno del Caribe S.A. -Esenttia-

BlueBox Ventures

Dextra
Sicoob Metropolitano

Emporio Veracruz
Zanzini Moveis
Dag - J. Sleiman
Inteligo Bank

Lazos

ProCOL

Empresa Portuaria Valparaiso

Inflection Point
Laboratério Leme
Jafra Cosmetics
Crowe Horwath

GUA de Moldeados

Visagio

Henco Logistics

Cuestamoras Otros Negocios
Unified Networks

Definity First

First Quality Chemicals

Instituto Hidalguense para el Desarrollo Municipal
Ficohsa Pensiones

Financiera Intrabienestar

Finestra

CL Capital Integradora Financiera
Grupo Centenario

PAIS

BRA
MEX
COoL
PER

COoL

COoL

MEX
MEX
COoL
CcoL
BRA
COoL
COoL
MEX
VEN
BRA
COS
COsS
BRA
MEX
BRA

COoL

MEX
BRA

BRA

MEX
BRA
BRA
PAN, PER
MEX
COL

Chile

MEX

BRA

MEX

MEX

COL, GUA,
DOM

BRA

MEX
COS
MEX
MEX
MEX
MEX
HON
MEX
MEX
MEX
PER

SETOR

Servigos financeiros e seguros / Seguros
Mineracao

Hospitalidade / Alimentos e bebidas
Servigos profissionais / Seguranga
Construgao, infraestrutura e imoveis

Transporte / Logistica e transporte
de mercadorias

Manufatura e Produgao / Coque, derivados
de petréleo e combustivel nuclear

Servigos financeiros e seguros

Tecnologia da informagao

Servigos sociais e agéncias governamentais
Tecnologia da informagao

Servigos financeiros e seguros / Investimentos
Servigos financeiros e seguros

Manufatura e produgio / Quimica
Servigos industriais

Servigos financeiros e seguros

Servigos profissionais / Call center
Tecnologia da informagao / Provedor web
Tecnologia da informagao / Software
Manufatura e producio / Eletrénica
Tecnologia da informagéo / Software
Manufatura e produgio / Postos de gasolina

Manufatura e produgao / Coque, derivados
de petroéleo e combustivel nuclear

Servigos profissionais
Tecnologia da informagao / Software

Servigos financeiros e seguros /
Bancos e servicos de créditos

Hospitalidade / Alimentos e bebidas
Manufatura e produgio / Moéveis

Varejo

Servigos financeiros e seguros / Investimentos
ONG:s e instituicoes de caridade

Servigos sociais e agéncias governamentais

Transporte / Logistica e transporte
de mercadorias

Tecnologia da informagao / Software
Servicos de saude

Manufatura e produgdo / Cosméticos
Servigos profissionais

Manufatura e produgio /
Polpa, papel e derivados

Servigos profissionais /
Consultoria em engenharia

Transporte / Frete

Manufatura e produgao

Tecnologia da informagao / Consultoria
Tecnologia da informagao

Varejo

Servigos sociais e agéncias governamentais
Servigos financeiros e seguros

Servigos financeiros e seguros

Servigos financeiros e seguros

Servigos financeiros e seguros
Construgao, infraestrutura e iméveis

N° DE
COLABORADORES

470
234
240
409

344

301

41
30
382
178
140
110
174
133
196
170
45
32
359
232
120

431

33
130

366

253
202
482
218
104
436

70

140
402
358

30

392

230

143
47
101
175
59
35
36
21
65
20
260

* Estava em 2° lugar no ranking de empresas de grande porte em 2017, hoje estd no ranking PME.
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AS 25 MELHORES NACIONAIS DE GRANDE PORTE

(MAIS DE 500 FUNCIONARIOS)

2017 2018 EMPRESA

200 2
5 3
3 4
6 5
20 6
7 7
6 8
4 9
5 10
-
- n
- B3
- 14
- 5
18 16
* 7
8 I8
-
- 2
-
- 23
- 24
- 25

Elektro
Supermercados Peruanos
Aseguradora Solidaria de Colombia

Laboratério Sabin

Sociedad Portuaria Regional de Cartagena

Progreso

Interbank

Magazine Luiza
Transbank
Gazin

Banco Galicia
Promart

Special Dog
ILG - Ingenio Tulula

Municipio de Corregidora, Queretaro

Unidas

Pormade Portas
Banco Estado Microempresas

Infonavit

Radix

Humano

Universal
Casa Andina

Interseguro

Banco Itau

* Estava na 18 posicdo do ranking de PME em 2017.

Contratou mais de 50 funcionarios desde entio.

** Estava na 9° posicdo do ranking de PME em 2017.
Contratou mais de 130 funcionarios desde entéo.
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PAIS
BRA
PER
coL
BRA

COoL

GUA

PER

BRA
CHI
BRA
ARG

PER

BRA
GUA

MEX

BRA
BRA

CHI

MEX
BRA

DOM

DOM
PER

PER

PAR

SETOR

Manufatura e produgao / Energia
Comérecio varejista / Alimentos
Servigos financeiros e seguros
Cuidados com a satde

Transporte / Logistica e transporte
de mercadorias

Manufatura e produgao /
Polpa, papel e derivados

Servigos financeiros e seguros /
Servigos bancarios

Comércio varejista

Servigos financeiros e seguros
Comérecio varejista

Servigos financeiros e seguros / Banco

Comércio varejista /
Produtos especializados

Manufatura e produgao / Alimentos
Manufatura e produgao

Servicos sociais e agéncias
governamentais

Transporte
Construgao, infraestrutura e imoveis

Servigos financeiros e seguros /
Servigos bancarios

Servigos financeiros e seguros
Tecnologia da informacgéo / Software

Servigos financeiros e seguros /
Seguro-satde

Servigos financeiros e seguros /
Investimentos

Hospitalidade / Hotel

Servigos financeiros e seguros /
Seguros de vida

Servigos financeiros e seguros /
Servigos bancarios

N° DE
COLABORADORES
3.713

14.204
970
2.268

560

2.725

6.800

20.786
618
7135
9532

3.700

794
517

1.128

1.400
527

1201

5.123
516

1.299

1.042

1.507

575




FATOS E NUMEROS DO

GPTW-LATAM 2018

Participam 1 . 383 empresas de 2 @ paises da regio.
As100 premiadas empregam 575 MIL funcionarios.
96% dos funcionarios afirmam sentir orgulho da empresa em que trabalham. ,

Amédialatino-americanaé A MAILS ALT A entretodos

os rankings gerados pela GPTW no mundo.

O BRASIL NA CENA LATINO-AMERICANA>>
Das 36 empresas do ranking Latam, 17 sa0 multinacionais, 1 1 s3o pequenas e
médias (até 500 funciondrios), e 8 s30 grandes (mais de 500 funcionarios).
A média do tempo de fundagéo dessas companhias é de 36 anos.

Elas tiveram crescimento do faturamento de 7% entre 2016 € 2017.

(o) = 0,02 s
23% das empresas sofreram alguma fuséo e/ou aquisigao nos ultimos 12 meses.

0, .~ s
17%das empresas fizeram demissdo em massa (demisséo de pelo

(o) c g Sl
menos 9% do quadro de funcionarios) no ultimo ano.

No total, entre os colaboradores, 4 1% sao homens, 59% sdo mulheres; na média geréncia, 48%

=2 o) ~ A . (o) ~ o) =
sdao homens, 52% sao mulheres; e na alta geréncia, 76% s30 homens, 2 4% sao mulheres.

Ageracdo Y (de até 34 anos de idade) corresponde a 68%do quadro

geral de funciondrios das empresas premiadas.

4.8% dos colaboradores tém até 2 anos de casa; apenas 5% tém mais de 15 anos de tempo de casa.

Ataxa de rotatividade voluntaria nas empresas premiadas é de 16%;adoDieeseé 25%.

250/ 7 i = 3 %
6 das empresas oferecem periodos sabaticos ndo remunerados a seus funcionarios.

86

0, q q

11% dasempresas proporcionam licenga remunerada.
(o) 9 =
“6 das empresas possuem alguma pessoa dentro da organizagao

responsavel para combater a discriminagao e promover a diversidade.

e, em processos rapidos de cria¢do, saem para a
acdo. Foi de um desses grupos que nasceu o aplica-
tivo Santander Way, que permite o gerenciamento
do cartao de crédito, projeto premiado. “A cultura
digital transcende a tecnologia. Ela imprime um
novo ritmo que requer maior sintonia entre as pes-
soas”, diz Vanessa Lobato.

Jodo Carlos Chachamovitz, CEO da empresa de
engenharia e software Radix, que tem no portfolio de

clientes grandes industrias, considera o esforgo digi-

tal prioritario. “A transformagao ¢ total, pois nao ¢ a
tecnologia aplicada que esta sofrendo transformacao,
e sim o modelo de trabalho. Digital é s6 a ferramenta
da mudanca, quem faz a diferenca é a pessoa”, afir-
ma. Um quinto dos 512 colaboradores da empresa,
presente em trés capitais brasileiras ¢ em Houston,
nos EUA, ja ¢ composto por jovens talentos capta-
dos em universidades. Obter a melhor performance
a partir da variedade de geracoes ¢ um esforco conti-
nuo ali. “Criamos grupos de trabalho colaborativos,
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= L IDERANCA E PESSOAS reportagem

0 QUE E SAUDADO
PELOS FUNCIONARIOS

Realmente parece um “odsis” dentro

da Argentina, ja que existe em todo
momento um ambiente de respeito
mutuo, independentemente da posicao,
idade ou género. Absolutamente

todos nos focamos nossos esforgos

no futuro do pais e em manter

o crescimento da empresa.

MERCADO LIBRE, ARGENTINA

Eu destacaria o tratamento que o chefe
nos da, pois esta sempre disposto a
tirar nossas duvidas, até em sua hora

de descanso. Isso nos da a seguranga
de poder contar com ele e faz com que
nosso lugar de trabalho seja agradavel,
um lugar onde podemos confiar uns

nos outros. Estou feliz por fazer parte
dessaempresa. Eles mederama
oportunidade de trabalhar mesmo

sem ter experiéncia prévia e, assim, me
permitiram melhorar a vida do meu filho.
SUPERMERCADOS PERUANOS, PERU

Essa é uma empresa que, embora
queira ter sucesso como as outras,
sabe que para consegui-lo necessita
do recurso humano e faz de tudo para
manté-lo contente e motivado. Os
beneficios econdmicos e emocionais
fazem com que aqui seja um grande
lugar para as pessoas trabalharem.
DHL EXPRESS, COLOMBIA
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Uma das premiadas foi a Special Dog/
Manfrim, que se destacou pela eficiéncia na

avalia¢ao de competéncias. “Temos o cuidado

de ndo transformar um 6timo operador em

um lider fraco. RH e gestores trabalham em

conjunto nesse processo’, diz Fabia Azevedo
de Carvalho Lima, gerente de RH

com pessoas de areas diferentes, em que todos par-
ticipam das decisdes. Esse jovem entende que tem
protagonismo e isso ¢ valioso para ele.”

FOCO EM PROXIMIDADE

Laércio Albuquerque assumiu, ha dois anos,
a presidéncia da Cisco Brasil, de TT e redes, e
simboliza muito bem o foco em proximidade
das 100 melhores empresas Latam em 2018.
O executivo, que foi catador de papelao na in-
fancia e ingressou no mundo das empresas como
office-boy, tem um modo particular de dar con-
ta do desafio: conectar-se com pessoas de forma
genuina. “Um bom lider mesmo sempre coloca
as pessoas em primeiro lugar”, diz. Albuquerque
¢ conhecido pelos pares por ser acessivel, bom
ouvinte e o tipo familia. Costuma reconhecer e
elogiar boas performances.

“[, comum ele enviar aos gestores elogios ao fei-
to de um subordinado”, comenta Adriana Bueno,
que atua na area de comunica¢do da empresa.
“Somos em 600 colaboradores no Brasil, e ele
reconhece as pessoas individualmente”, comenta
ela. Essa proximidade ¢ uma marca de Albuquer-
que, vista tanto na comemoracdo de cada novo
negocio como nos abacates que Albuquerque co-
lhe em seu pomar e distribui aos colaboradores.
Que CEO de multinacional faz isso? @
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Specialist Researchers

Estudo de Satisfacao Qualitativos
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s ESTRATEGIA E EX

PONTOST
EXCELENCIA EM
TURNAROUNDS

Conhega os cinco elementos decisivos
para uma recuperacao bem-sucedida b,
e casos que mostram como isso pode

ser feito na pratica | ESTUDO BCG

0 estudo é de autoria de oito consultores do Boston Cons
Group espalhados por diversas unidades. RAMON BAEZA
sdcio-sénior e diretor-gerente de escritério de Madri, Espa
LARS FASTE é sécio e diretor administrativo em Copenh
Dinamarca. CHRISTOPH LAY atua como especialista em
Diisseldorf, Alemanha. TUUKKA SEPPA é sécio-sénior e
administrativo em Helsinque, Finlandia. SIMON BARTLE
sécio-sénior e diretor-gerente da empresa em Boston, E
AMIT GANERIWALLA é sécio e diretor-gerente em Mu
india. RALF MOLDENHAUER ¢ sécio-sénior e diretor- g
Frankfurt, Alemanha. DAVID WEBB é sdcio-sénior e dire
na Filadélfia, EUA. Todos sé@o envolvidos com a divis&o
da consultoria, especializada em turnarounds.




os diferentes mercados e setores de atividade, os negocios disruptivos tém gerado impacto sig-
nificativo. Mesmo empresas que estao solidas atualmente ja enxergam ameacas de ruptura no
horizonte e, assim, nem os resultados daqui a dois anos estao garantidos. Umaresposta possivel,
€ muitas vezes necessaria, a esse cenario é partir para um movimento de turnaround (ou de virada), o que re-
presenta, para as liderancas da organizagao, um dos maiores testes por que podem passar em sua trajetoria.

De todos os grandes esforgos de transformacao empresarial, 75% nao conseguem alcancar os objeti-
vos esperados. Portanto, é bastante relevante perguntar: o que faz com que um processo de turnaround
seja bem-sucedido?

Nos, no BCG, identificamos empresas de grande porte que vivenciaram um declinio significativo em scu
faturamento, nas margens de lucro e no valor de mercado desde 2010, para, em seguida, experimentar uma
clararecuperacdo. Elasintegram diversos setores de atividade, de tecnologia—caso de Olympus e Nokia, por
exemplo, — satide — como Bristol-Myers Squibb — e representam algumas das viradas mais paradigmaticas
de todo o mundo nas tltimas décadas.

Com base na trajetéria dessas organizacgoes, juntamente com anos de pesquisa e experiéncia acumulada,
conseguimos chegar a cinco elementos decisivos de um turnaround bem-sucedido, apontados a seguir:

Desenvolverumacompreensaoobjetivae claradasituacdodaempresa. Emvezde perder
tempo ou ficar esperando que as condigoes externas mudem, os lideres fortes assumem
adianteira do problema com um programa ambicioso de mudanca. Na verdade, alguns
conseguem se antecipar aos problemas antes de mesmo que surjam os primeiros sinais.

Redefinir o foco estratégico. Asliderangas precisam definir em que nichos atuar, e quais
.) evitar, no que serefere aos produtos e servigos aseremlevados ao mercado, aos segmentos
de clientes atendidos e aos mercados geograficos priorizados. E devem adotar agdes

concretas — por exemplo, alocar investimentos em novos negocios.
S Reestruturar para reduzir custos e a complexidade das operagoes. Os programas
de turnaround exigem melhorias rapidas nas operagoes para reduzir custos, o que
L geralmente inclui mudangas na estrutura da organizagdo e no modelo operacional.

EDIGAO 128 HSM MANAGEMENT




— ESTRATEGIA E EXECUCAO CStudO

Construir a cultura correta. Em uma era de constante disrupcdo, as grandes viradas
pedem velocidade, inovagao e abertura a mudanca. A cultura organizacional precisa
encaixar-se nesse tripé de alguma maneira.

Investir no digital. Mesmo que a empresa discorde que a transformagao digital
seja parte da estratégia de turnaround, ¢ preciso que ela se transforme. Os lideres
devem liberar recursos para investimentos na tecnologia digital a fim de aprimorar a
experiéncia dos clientes, aumentar a qualidade dos produtos e servigos, alavancar a
eficiéncia interna e desenvolver novos modelos de negécio.

ESTUDOS DE

CASO
HSBC

E A SIMPLIFICACAO
ORGANIZACIONAL

Quando Stuart Gulliver assumiu a presidéncia

do HSBC, em 2011, langou um projeto de turna-
round com medidas imediatas de racionalizagio e
simplificacdo. Houve umareducao de mais de 20%
no numero de funcionarios do banco, que também
reduziu de 88 para 67 o nimero de paises em man-
tinha operacdes [o Brasil foi um dos excluidos].

Com essas ac¢oes, o HSBC ja registrava uma eco-
nomiade US$ 4,7 bilhdes no final de 2016 ¢ espera-
va alcangar um ganho total de US$ 6 bilhdes com a
conclusdo do processo,em 2017. Ao mesmo tempo,
reduziu seus ativos de risco em aproximadamente
US$ 300 bilhdes.

O banco também se reestruturou para eliminar o
excesso de niveis gerenciais, dando a cada lideranca
onivel adequado de responsabilidade elevando a or-
ganizacdo a um aumento significativo da eficiéncia.
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Acompanhe as historias de turnaround
de nove empresas estudadas por nos,
cada uma com um caminho diferente:

Em outra frente, o HSBC fez uma grande aposta na
digitalizagao, destinando US$ 2,1 bilhoes de investi-
mentos aisso entre 2015 e 2020, com iniciativas como
aautomacao de atividades de back-office, o aprimora-
mento dajornada dos clientes em plataformas méveis
eacriagdo de umaunidade de inteligéncia paraidenti-
ficar irregularidades financeiras dos correntistas.

De maneira geral, a virada do HSBC tem sido ex-
tremamente voltada a criagao de valor para o acio-
nista. O banco estd entre os primeiros colocados
do setor de servigos financeiros no que diz respeito
ao pagamento de dividendos, com um crescimento
de 42% desde o inicio do processo de turnaround.
Além disso, as mudancgas implementadas foram
elogiadas por investidores e analistas de mercado,
o que fez o HSBC ser escolhido o melhor banco do
mundo em 2017 pela Euromoney.



BMS

E A REFORMATACAO
DO PORTFOLIO

Com um valor de mercado calculado ao redor de
US$ 100 bilhdes, a Bristol-Myers Squibb (BMS) ¢é
hoje uma das maiores companhias farmacéuticas do
mundo. Ha uma década, porém, a situa¢ao era bem
menos promissora, com disputas em torno de paten-
tes que levaram a prejuizos bilionarios.

Naquela época, muitas empresas do setor resolve-
ram buscar megafusoes e diversificacao do portfo-
lio. Os executivos da BMS, diferentemente, optaram
por uma aposta arrojada: transformar uma organi-
zacao de satde ultradiversificada em uma farma es-
pecializada em quatro areas terapéuticas: oncologia,
doengas autoimunes, doencas cardiovasculares e fi-
brose. Fariam isso com a reformatagao do portfélio e
da area de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

E A ESTRATEGIA OUSADA

Como a maioria das empresas de tecnologia mé-
dica, a Boston Scientific teve de enfrentar desafios
significativos de mercado na tltima década, o que foi
agravado por uma aquisi¢ao, em 2006, que custou
US$ 27 bilhGes. Em resposta, a companhia adotou
medidas em diversas frentes.

Em 2011, a empresa deu inicio a uma estratégia
de aquisi¢oes para alcancar um crescimento mais
robusto e alideranca do setor. Expandiu, além disso,
seus negocios para mercados emergentes, mais es-
pecificamente para China e Brasil, e reorientou as
atividades de P&D na diregao de uma perspectiva
mais global.

Em paralelo, as liderangas adotaram agoes para
reduzir os custos de produgdo, criando centros de
exceléncia para aprimorar e racionalizar os proces-
sos, com base em metodologias conhecidas, como a
gestao lean, e também em novas tecnologias.

Para dar sustentagao a melhoria de desempenho,
a Boston Scientific iniciou um importante esfor¢o
para desenvolver uma cultura mais inovadora e cria-

Em 2007, a BMS anunciou um grande projeto de
aumento da produtividade, que, em cinco anos, gerou
ganhos da ordem de US§ 2,5 bilhoes. Esses recursos
foram utilizados para financiar a nova estratégia.

Ao mesmo tempo, a empresa comegou a deixar para
trasnegdcios que nao eram mais parte do foco. Fechou,
por exemplo, a divisdo de diagnoéstico por imagem, li-
berando mais recursos para investir em medicamentos
promissores para seu novo portfolio.

Além disso, a Bristol-Myers Squibb se reestrutu-
rou para obter maior valor com o novo portfélio.
Nesse sentido, uma das maiores mudancas ocorreu
na area de P&D, que deixou de ser apenas o ponto
de partida para novas drogas ¢ se tornou um centro
de tomada de decisoes.

tiva, empoderando as pessoas a pensar fora da caixa
e compartilhar ideias independentemente dos car-

gos que ocupam.
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NOKIA

E A REPROGRAMACAO TOTAL

Em 2007, a Nokia era a lider de mercado no setor
de telefoniamével, com cerca de 40% de market share
mundial. Cinco anos depois, vivia uma crise tao seve-
ra que sua capitaliza¢do caia 96%.

A Nokia ja se transformou muitas vezes ao longo
de seus 150 anos de existéncia. No entanto, e, diante
desse cenario, langou um projeto radical de turna-
round, comegando pela decisdo do que fazer com o
negocio de telefones celulares da empresa, que ainda
utilizavam o Windows Phone e era ameagado pelora-
pido avango doiOS da Apple e o Android do Google.
Ao final, o caminho escolhido foi vender essa divisao
para a Microsoft, em setembro de 2013, e apostar no
segmento de infraestrutura de rede, que até entao era
conduzido em parceria com a Siemens.

Percebendo a oportunidade no horizonte, ¢ mesmo
com osriscos associados a ela, a Nokia resolveu assumir
sozinha o controle da area de infraestrutura de rede —
uma possibilidade ja prevista no acordo de joint ventu-
re. O movimento foi bem-sucedido. Em dois anos, fez
dessa unidade seu negdcio principal, gerando bilhGes
dedolaresemvalorparaosacionistas. Nofinalde 2015,
aNokiajaanunciavaacompradarival Alcatel-Lucent.

UPM-KYMMENE

CONTRA O DECLINIO SETORIAL

O que uma empresa deve fazer quando domina um
mercado em declinio? Diante dessa questao, o conglo-
merado florestal finlandés UPM-Kymmene partiu para
a diversificagao de seus negocios. Cerca de metade do
faturamento da empresa costumava vir da producao
de papel para impressao, cuja demanda vinha caindo
constantemente em todo o mundo. Para melhorar seus
resultados, a UPM mudou seu foco para segmentos em
crescimento, como o de energia, além de aumentar sua
eficiéncia com agdes de redugao de custos.

Entre 2006 € 2009, a companhia fechou cercade 14%
de suas fabricas de papel e adquiriu uma concorrente,
por conta das sinergias na utilizacao dos ativos, obtendo
um ganho de US§ 240 milhdes. Em 2013, a UPM 1ni-

clou mais uma mobilizagao interna de reducao de cus-
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Para entender quao drastica foi a virada empreendida
pela empresa finlandesa, basta observar um indicador:
do inicio do processo até os primeiros meses de 2017,
o turnover de sua base de funcionarios chegou a 99%.
E quase a totalidade das liderancas foi trocada.

tos, fechando diversas outras fabricas, diminuindo o ni-
mero de colaboradores e vendendo algumas florestas.
Entdo, reestruturou-se em seis divisdes de negocios:
papel para Europa e América do Norte, papéis espe-
ciais (ainda um mercado em crescimento), painéis de
madeira, rotulos do tipo PSL, bio-refino (incluindo
biocombustiveis e lubrificantes) e gera¢ao de energia.




GROUPE PSA

E A RENOVAGAO DA LINHA

Depois de perder US$ 5,4 bilhes em 2012 e outros
US$ 2,5 bilhdes em 2013, o Groupe PSA — que retine
as marcas Peugeot, Citroen, Opel, Vauxhall Motors e
DS Automobiles — fechou acordo para vender 14% da
empresa para a concorrente chinesa Dongfeng e outros
14% para o governo frances.

Com o capital levantado, o grupo PSA langou em
2014 o programa “De volta a corrida”, com diversos
objetivos. Primeiro, buscou diferenciar suas marcas aos
olhos dos compradores de carros a fim de recuperar
seu poder de precificacdao. A Citroen foi posicionada
como marca de valor, enquanto a Peugeot ocupou um
segmento mediano e a DS se tornouamarca premium.
Assim, fo1 possivel aumentar os precos em 3% a 10%.

Em seguida, o Groupe PSA enxugou seu portfélio
de modelos de um total de 45 para uma projegao de

OLYMPUS

E OS ATRIBUTOS CENTRAIS

Em 2012, a Olympus atingiu um dos pontos mais
baixos de sua historia. Os negdcios relacionados com
fotografia sofriam bastante com a chegada dos smart-
phones dotados de potentes cdmeras e a unidade mé-
dica registrava queda nos lucros, como consequéncia
do corte de gastos governamentais na satide publica.

Emresposta, asliderancas da companhialangaram
uma iniciativa de turnaround com quatro objetivos:

* Racionalizacdo do portfélio. A Olympus se rees-
truturou em torno de trés segmentos de produtos: ca-
meras ¢ audio, solu¢oes médicas e industriais, ciéncias
da vida. Isso significou a venda de ativos de negocios
nao centrais, como os de informacao e comunicagao.
Ao mesmo tempo, o segmento de cameras e audio foi
reorientado para longe dos produtos de baixo custo
e passou a oferecer modelos mais caros e com maior
margem de lucro.

[V SN

26 até 2022. Com isso, reduziu a complexidade das
linhas de produgéo e obteve economias significativas.
A capacidade utilizada das fabricas ja chega a 98%.

Em 2016, a empresa realizou um segundo ciclo de
transformacao, dessa vez voltado a digitalizacdao. Na
intera¢dao com os consumidores, cada marca conta
agora com um aplicativo para dispositivos moveis,
que envia aos motoristas informagdes sobre manu-
tencdo e consumo de combustivel, entre varias ou-
tras orientagoes.

» Corte de custos. A Olympus fez a fusdo das li-
nhas de producio, fechando nove fébricas na Asia e
na América do Norte, reestruturou suas atividades de
compras e reduziu a mao de obra em cerca de 4.500
pessoas. Gom 1isso, conseguiu elevar as margens de
lucro brutas e operacionais.

* Recuperacdo da satde financeira. Foram estabe-
lecidas metas financeirasambiciosas: as margens ope-
racionais e o retorno sobre o capital investido deviam

ser de ao menos 10%, por exemplo.

* Construgdo da governanga. A empresa fortaleceu
seusistema de compliance e buscou criar uma cultura
na qual as pessoas pudessem discutir os problemas de
maneira mais aberta e franca.
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AJINOMOTO

E A EXPANSAO DE PRODUTOS E MERCADOS

O programa de turnaround da japonesa Ajinomo-
to, iniciado em 2014, focou no portfélio de produtos
da empresa, deixando de lado os artigos de massa do
setor de alimentos. A empresa também planejou ex-
pandir para mercados de alto crescimento na Asia, na
Africa e nas Américas, e para canais adjacentes, como
varejistas e restaurantes.

Para desenvolver solugbes mais inovadoras para os
clientes, a companhia destinou recursos para as ativida-
des de P&D. Também renovou seu foco nos negocios
B2B, o que deve gerar um crescimento significativo de
faturamento até 2020.

Uma vez que as empresas de servicos de alimentacao re-
querem solugbes mais integradas, que vao além dos ingre-
dientesbasicos, a Ajinomoto abriu caminho para o sucesso.

LANXESS

E AS PARCERIAS ESTRATEGICAS

Empresa petroquimica com sede na Alemanha,
que produz polimeros como borracha sintética para
pneus de carros, a Lanxess tem enfrentado mudancas
relevantes no mercado de derivados de petréleo. Os
precos mais baixos dessa matéria-prima aumentaram
a concorréncia, especialmente por conta da compe-
ticdo com empresas proximas a fontes de petroleo.

Na primavera de 2014, a Lanxess lancou um pro-
grama de transformagdo chamado “Let’s lanxess
again”, para tornar a empresa mais competitiva,
transformando seu nome em verbo com uma men-
sagem do tipo “vamos recuperar nossa esséncia”. A
companhia simplificou a estrutura organizacional,
reduzindo as unidades de negocios de 14 para 10, eli-
minando a sobreposi¢ao em segmentos de consumi-
doresemercadosregionais. Houve tambémaintegra-
¢aodefuncoes administrativas e aredu¢iao do nimero
de funcionarios em cerca de mil pessoas.

©BCG

Editado com autorizag&o. Todos os direitos reservados.
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Alémdisso,aempre-
sa identificou opor-
tunidades no setor
de nutricdo ¢ am-
pliou sua atuagio
para a area de cui-
dados com asaide.

Para se estruturar a fim de assegurar um desempe-
nho sustentavel, a Ajinomoto deu suporte a sua expan-
sao global delegando mais autoridade as equipeslocais
de gestao, liberando-as para tomar decisdes mais rapi-
das e efetivas, baseadas nas necessidades especificas de
cada mercado. Aproximadamente metade de todas as
operacoesinternacionais ¢ hoje comandadapor execu-
tivos contratados localmente.

Por fim, a Lanxess buscou assegurar um desempenho
sustentavel por meio de uma série de aquisi¢des e de par-
cerias. Comprou, por exemplo, a Chemtura, uma com-
panhia norte-americana, reforcando a presenca nos Es-
tados Unidos. [Fechou a fabrica que era da Chemtura
em Rio Claro, nointerior paulista.] A acdo também con-
tribuiu para uma maior diversificagao, da borracha sin-

tética para especialidades quimicas mais promissoras. ©
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ESTRATEGIA E EXECUGCAO estudo

VIRADAS A BRASILEIRA

Grandes players nacionais e até mesmo uma tradicional
organizacgao do futebol mostram como o turnaround pode
salvar bons negdécios | POR FERNANDA LA CRUZ

Assim como esta acostumado a enfrentar crises, o Bra-
sil também é prédigo em casos de turnaround. Marcas
como Magazine Luiza, Vulcabras e até mesmodeumclube
defutebol,o0 Grémio, constituembons exemplos deviradas
recentes. Em comum,todos mudaram de estratégia, remo-
delaram seus negdcios e se tornaram mais 4geis — algo
fundamental para entender os anseios de seus publicos e,
claro, faturar mais.

O turnaround do Magazine Luiza comegou em 2015. O
prejuizo liquido foi de RS 65 milhdes e Luiza Helena Traja-
no anunciou que passariao cargo de CEO ao filho, Frederi-
co. Em pouco tempo, Fred, como é conhecido, radicalizou
ousodasplataformasonline,apostando no e-commerce,
em um marketplace e um app de compras. Os resulta-
dos apareceram em 2016, com a reversao de prejuizos,
mas saltaram aos olhos em 2017, quando o lucro liquido
chegou aR$ 389 milhdes. De quebra, o
e-commerce passou a representar um
tergo das vendas. [0 Magazine Luiza
teve seu CEO e todo o seu time de lide-
ranga agraciados com o prémio HSM
Management — confira na pagina 46.]

0 Magazine Luiza fez um turnaround
em resposta a conjuntura econémica,
agindo no timing certo. “E importante
saberquandoestanahoradefazeruma
virada para nao se arrepender depois”,
explica Guilherme Mammana, professor da Educagao Exe-
cutivado Insper. Mas veem-se ainda dois tipos de esforgcos
de turnaround: os antecipados e os tardios. Quando em-
presdrios e gestores priorizam areas de pouca eficiéncia,
por exemplo, entra em cena o chamado early turnaround.
“Geralmente, sdo necessidades simples e combinadas. A
empresa precisareestruturar seu capital, mastambém tra-
balharaequipe, o prazo de endividamento e o produto ofer-
tado”, salientaMammana. Jdem situagdes de adversidade
maior, a opgao é pelo late turnaround. Ainda que chegue
“atrasado”’, € uma luz para negoécios cuja solvéncia pare-
ce distante. “Vejo muitas companhias que poderiam té-lo
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0 furnaround da
Vulcabras visou
romper com a
cultura industrial;
ela se fornou uma
gestora de marcas

feito e se reposicionado, mas a fase de negacéo acabou
atrapalhando e acabaram recorrendo ao late turnaround.”

No ultimo caso, ndo se trata apenas de casos de recu-
peragdo judicial — ainda que possa envolver pedido de fa-
|éncia. H4 uma reestruturagdo de fato, que, na visdo de
Mammana, mesmo sendo mais complexa, é executavel.

A competitividade do mercado calgadista e a enxurra-
da dos importados colocaram a Vulcabras em situagao
delicada entre 2011 e 2012 — quando sua divida supe-
rou RS 1 bilhdo. Atenta, a empresa fez um movimento
que visava ndo s6 enxugar custos, mas romper com a
cultura industrial para se consolidar como uma gestora
de marcas. Assim, sua marca Olympikus se tornou lider
em calgados esportivos no Brasil e a Azaleia tem recupe-
rado parte da clientela perdida ao longo dos anos 2000.
A conjuntura positiva levou a Vulcabras a ingressar no
Novo Mercado da bolsade valores,em
2017. O novo IPO movimentou quase
R$ 780 milhdes e permitiu reduzirdras-
ticamente as dividas da empresa — a
ponto de anunciar investimentos de
R$ 100 milhdes na modernizagéo das
operagoes.

Num campo distinto, mas néao
menos complicado, o Grémio tem
ido muito além da conquista de
tagas importantes. Depois de 15
anos sem titulos expressivos, o clube de Porto Ale-
gre venceu a Copa do Brasil, em 2016, e a Libertado-
res da América, em 2017. Fora das quatro linhas, a ges-
tdo austera de Romildo Bolzan Jr., reeleito em 2016 com
85% de aprovagédo, tem sido pega-chave para recolo-
car as finangas no azul. Em 2017, a receita liquida foi de
R$322,5milhdes — R$ 110 milhdes amais do queem 2016.
Namesmatoada, o faturamento vindo de royalties, quadro
social e das lojas Grémio Mania ndo param de aumentar.
Comtodosessesresultados,ojogovirou: seem 2001, para
cada R$ 1 arrecadado outros R$ 3 pagavam dividas, agora
arelagdo estdnacasadeRS$ 1paraRS 1.



APAE

DE SAD PAULD

Ha 57 anos, somos movidos pela conviccao de nosso papel transformador para uma sociedade mais inclusiva. Desenvolvemos processos,
programas e projetos que causam mudancgas efetivas na sociedade, sempre apoiados pela ética e transparéncia nas relagdes, no respeito a
diversidade humana, na qualidade e inovagao, no comprometimento com a causa da deficiéncia intelectual, de forma colaborativa.

2016 2017

Criancas da triagem neonatal (Teste do Pezinho) 378.121 386.832
Pessoas com deficiéncia intelectual apoiadas 16.625 17.299
Pessoas formadas / capacitadas 2.480 2.517
SAUDE
Laboratério - exames realizados (Teste do Pezinho) 2.504.878 2.565.474
Divina Dieta (Produg&o de alimentos - kg) 13.111 11.864
Consultas - Ambulatério Diagnéstico 22.779 22.734
INCLUSAO
Educacdo - Alunos apoiados 548 464
Socioeducacdo - Pessoas com deficiéncia intelectual apoiadas 312 272
Qualificacdo e Inclusdo Profissional Pessoas com 435 497
deficiéncia intelectual incluidas no mercado de trabalho
Envelhecimento - Pessoas com deficiéncia intelectual apoiadas 134 142
DEFESA E GARANTIA DE DIREITOS
Juridico Social - Violagdes de direitos
Pessoas com deficiéncia intelectual e familias apoiadas 2.169 2.517
Advocay - Conselhos de Direitos, Redes, Fortins e Outros (participagdo) 15 15
Articulagdo e Mobilizacdo da Rede de Protecdo (Programa Todos pelos Direitos) 47 . ?9, .
municipios municipios
GERAGAO E DISSEMINAGAO DE CONHECIMENTO
' Pessoas formadas 1.609 347
Pesquisas finalizadas 10 12
Publicagdo Técnico-cientifica (artigos) 18 22
Evolucdo das receitas R$ 41.623.866 R$ 44.770.000
Evolucdo das despesas R$ 40.818.570 R$ 43.836.000

Conheca o Relatdrio de Atividades 2017 detalhado em: www.apaesp.org.br.

A APAE DE SAO PAULO agradece a HSM Management pela publicacdo gratuita de indicadores.
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3 aralhos
para uma esfrafegia
executavel

stratégia nao diz respeito a uma escolha, mas a varias. Poucas empresas sao bem-sucedidas

quando fazem uma escolha tnica. Elas vencem com base em decisoes sobre clientes-alvo, pro-

dutos, escopo de atuagdo e recursos. E essas decisoes se refor¢am umas as outras para criar valor.

Fizemos um levantamento e descobrimos que 71% das companbhias listadas no ranking S&P
500 definem um conjunto de prioridades estratégicas, e ndo uma unica prioridade.

No entanto, na hora de execu¢do, quando é crucial alinhar as atividades de toda a organizac¢ao em torno
da estratégia, como tantas escolhas se comunicam? Tentar descrever cada escolha em detalhe gera exces-
so de informacao, e torna a mensagem complexa demais para ser transmitida, lembrada ou usada como
guia para a ac¢do diaria. E se a complexidade ¢é inevitavel no desenvolvimento da estratégia, ela pode ser
fatal quando diz respeito a execugao.

No afa de mitigarem a complexidade e terem uma estratégia mais “executavel”, os gestores com frequén-

cla comegam a etapa do desenvolvimento estratégico querendo ir logo para a definigao de prioridades.

Nos tltimos anos, trabalhamos com dezenas de equipes de lideranca para ajuda-las a elaborar e implan-
tar prioridades estratégicas e percebemos isso. S6 que o impulso de ir direto “ao que interessa” é um erro.

B0 HSM MANAGEMENT EDICAO 128




O primeiro passo no desenvolvimento de prio-
ridades executaveis é decidir se a estratégia deve

D|ferentemente dO que se ser definida no nivel corporativo, nas unidades de
pensa, a melhor maneira negocios, ou ainda em ambas. Depois, os gestores

devem responder a trés perguntas: Qual é nossa

de aumentar d Chance de visao? Quais sdo nossas vulnerabilidades criticas?
sucesso na |mp|ementa(;éo E 56 entdo “O que devemos priorizar?”
é trabalhar iraca

P> QUAL E A ASPIRACAO

N3ao raro, as equipes de lideranga ficam presas ao

E JAMES YODER presente ao definir objetivos estratégicos e priori-
-

zam atividades que manterao os negécios rodando
P

como sempre, o business as usual. A tentacao de anco-
"“—-.
- ] i

L rar a estratégia no status quo ¢ facilde compreender, ¢
claro, mas estimula os executivos a focar nas melho-
 i—

rias incrementais para vencer a guerra passada, em
- vez de preparé-los para a batalha seguinte.

Ocorre que, em mercados dinamicos, os objeti-
vos que agregam mais valor costumam ser novos
e ndo rotineiros: langar inova¢des de ruptura, por
exemplo, ou incorporar facilidades digitais a com-
panhia. Visées corporativas podem ajudar os ges-
tores a abandonar a manutencao do status quo ¢ for-
¢a-los a pensar mais ampla e criativamente sobre os
passos necessarios para alcangar o futuro desejado.
Assim, ligar as prioridades estratégicas a uma aspi-
racdo de longo prazo tende a melhorar a probabi-
lidade de que a empresa implante uma boa estraté-
gia, fazendo com que recebam foco sustentado ¢ os
investimentos necessarios para obter sucesso.

As visdes ou missdes corporativas devem descrever
o futuro a que se aspira em termos vividos e fortes. Por
exemplo, Charles R. Schwab fundou seu negécio de
corretagem para “dar poder ao investidor individual
de controlar sua vida financeira, livre dos altos custos
e conflitos das empresas de corretagem tradicionais”.

DONALD SULL é palestrante-
-sénior da MIT Sloan School

of Management, dos Estados
Unidos. STEFANO TURCONI é
professor da London Business
School, da Inglaterra. CHARLES
SULL é sdcio da consultoria
Charles Thames Strategy
Partners, na qual JAMES YODER
atua como cientista-chefe.

Agora, compare essa visdo com a missao mais gené-
rica da TD Ameritrade: “Ser a melhor firma de in-
vestimentos para o investidor de hoje”. Uma imagem

vivida ajuda os lideres a imaginar o futuro desejado e
pensar em quais a¢oes os levardo até ele.

Conectaras prioridades estratégicas ao proposito
da empresa também torna mais facil comunicéa-las
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aos funcionarios, que costumam encarar tais prioridades como mais uma ordem sem sentido. Ao descre-
ver as prioridades estratégicas como trampolins para um futuro almejado, os executivos incorporardao
objetivos em uma narrativa maior, mais atraente e mais duradoura.

Os funcionarios que aderem as aspiragoes da companhia tendem a se comprometer a executar as prio-
ridades que apoiam a visao. A visdo da varejista de moveis Ikea, por exemplo, é “criar uma vida cotidiana
melhor para muitas pessoas”, a qual ela persegue oferecendo um amplo espectro de moveis funcionais e
de bom gosto a pregos acessiveis a maioria dos consumidores.

Para ressoar entre os funcionarios, o propésito corporativo deve ir além da cultura ¢ da histéria da or-
ganizagdo. O Google, por exemplo, aspira a “organizar a informacdo do mundo e torna-la acessivel e
utilizavel universalmente”.

Se a aspiracao — visdo ou missdo — ndo for intensa, inspiradora, diferenciada, geradora de comprome-
timento e motivadora, os executivos deverdo investir tempo para articular uma aspirac¢ao que pelo menos
possa ajudar a quebrar as amarras do modo habitual de fazer negé6cios e infundir na organizacio as prio-
ridades estratégicas com significado.

Qualquer estratégia que busque descrever cada escolha impor-
tante serd complexa demais para guiar a a¢ao. As equipes devem
reconhecer a complexidade, mas trabalhar para alcancar a simpli-
cidade. Um modo pratico de promover isso é criar um mapa das
escolhas principais da companhia, que saliente o que maisimporta.
Um jeito facil de fazer isso é escrever as escolhas estratégicas em
v post-its (atributos do publico-alvo, capacidades e recursos neces-
sarios, barreiras a entrada etc.), cola-los em um quadro branco e

desenhar linhas que mostrem as interdependéncias entre essas es-

QUAIS SAO
AS
VULNERABILIDADES
CRITICAS

colhas. A ideia ¢ identificar vulnerabilidades criticas, ou seja, ele-

mentos de sua estratégia que sao os maisimportantes para o sucesso
e também tendem mais a fracassar na execucao. Essa identificagdo

requer razdo e intuigdo, mas umas poucas diretrizes ajudardo a
equipe a destacar os pontos de intervengdo mais promissores no
mapa estratégico.

Observamos que os elementos-chave de uma estratégia tendem
aser aqueles que estdo mais densamente conectados a outras esco-
lhas. Entao, um bom ponto inicial é identificar os pontos do mapa
que tenham mais conexdes. Conforme se avaliam tais elementos,
deve-se procurar identificar os que mais contribuem para captura
e criacao de valor.

Umaboa técnica para avaliar as vulnerabilidades é colocar-se no
lugar de uma concorrente do tipo startup disruptiva ¢ de uma rival
estabelecida. Que vulnerabilidades as duas atacariam?
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O QUE DEVE SER
PRIORIZADO

Uma vez que a equipe tenha identificado suas
vulnerabilidades mais graves, é preciso saber como
aborda-las. Para cada solugdo, sempre havera in-
certeza quanto a recursos e tempo exigidos, além
de capacidade de reagir a concorréncia, adequagao
técnica e possibilidade de sucesso.

Questdes sobre interdependéncia complicarao,
mais tarde, a decisdo sobre qual abordagem levar a
cabo. Langar um negécio digital, por exemplo, pode
ser uma antecipagao em rela¢do a novos entrantes no
mercado, mas pode também canibalizar lucros do ne-
gocio principal da companhia. Lembre-se de que a
entrada da Netflix no setor de streaming de filmes on-
line lhe custou seu negdcio de aluguel de DVDs.

As vezes, os gestores reagem a um amplo espec-
tro de opgdes jogando uma série de coisas contra
a parede na esperanga de que alguma grude nela.
Entre as empresas que estudamos, essa abordagem
¢ bastante comum. Entretanto, o perigo de apostar
as fichas corporativas em muitos objetivos ¢ fazer as
iniciativas essenciais morrerem de fome.

Segundo uma pesquisa realizada em mais de 300
organizacdes, apenas 10% dos gestores acreditam

que todas as prioridades estratégicas da organiza-
¢ao tém os fundos, as pessoas e o apoio gerencial
necessario para serem bem-sucedidas. Os demais
disseram que algumas ou a maioria das prioridades
estratégicas fracassam ndo em razao de mudangas
no mercado, mas devido a falta de recursos.

Para evitar desperdicar tempo, esforgos e re-
cursos, os lideres precisam fazer escolhas entre
objetivos potencialmente concorrentes e confli-
tantes. As discussoes sobre como resolver essa ne-
cessidade de escolha sdo sempre dificeis, porque
produzem “vencedores” (que recebem mais re-
cursos) e “perdedores” (que podem ver seus pro-
jetos queridos serem mortos e sentir sua impor-
tancia pessoal diminuida).

Equipes de lideranga sempre tentam tomar uma
série de medidas para evitar o conflito. Por exem-
plo, conciliar prioridades diversas, concordar com
generalidades vagas, requisitar andlises infindaveis
ou esperar por um consenso. Contudo, quando se
trata de definir prioridades estratégicas, a auséncia
de conflito é tipicamente um indicador de fracasso,
em vez de sinal de uma discussdo saudavel.

EXPEDIENTES

Ha alguns expedientes para ajudar na tomada de decisdes dificeis sobre prioridades estratégicas:

* Mantenha a discussio ancorada nas vulnerabilidades criticas, a fim de permanecer focado nos proble-

mas cuja solugdo seja mais urgente.

* Antes de discutir prioridades, reina dados sobre cada vulnerabilidade, de maneira que a equipe tra-

balhe sobre os mesmos fatos.

» Antes de debater prioridades potenciais, faca com que a equipe concorde a respeito de regras basicas
sobre como a discussao serd organizada. Por exemplo, podem ser estabelecidas regras sobre como avaliar
alternativas, quem fala quando ou como se seleciona uma entre varias opgoes. Tais regras podem servir

como uma espécie de guard-rail para a correcao de curso quando a discussao comegar a sair do rumo.

As prioridades estratégicas podem assegurar que os funcionarios de todos os niveis trabalhem nas ativi-

dades mais cruciais. As perguntas levantadas neste artigo e as taticas aqui discutidas podem ajudar os lide-

res adesenvolver as prioridades estratégicas que aumentarao a probabilidade de executar o que importa. ©

© MIT Sloan Management Review

Editado com autorizagdo. Todos os direitos reservados. Distribuido por Tribune Media Services International.
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Voce fem
fome de que?
0 casp.iFood e

Muito ambici@$a, essa startup do tipo foodtech

ficou conhecidla com seu marketing; agora, atribui
* 0 sucesso aoBCo ha eXpagiéncia das pessoas e
R0 empreendeédorismo i '1}% e tecnologico

fk POR SANDRA'-FGINA DA ’%

ssistemas de entrega em domicilio so uma das maiores tendéncias nos proximos anos. Gominternet

Lo

™l

e smartphones cada vez mais acessiveis, € sem a barreira da inser¢ao dos dados do cartdo de crédito

em aplicativos, a entrega de produtos nas residéncias e escritorios deve expandir como nunca. “Tudo

que resolver a vida do consumidor e que for possivel pedir em um aplicativo, ele vai pedir.” Essa ¢ a

avaliacao de Pedro Waengertner, professor dos cursos de MBA da ESPM, empreendedor e CEO da ACE Acele-

radora de Startups. A busca pela conveniéncia impacta sobremaneira o segmento de alimentacio, seja pela

falta de tempo para preparar refei¢oes, ja que mais mulheres estao no mercado de trabalho e aumentou o

poder aquisitivo das familias, seja pelo diminuto tamanho de muitas cozinhas. Estima-se que cercade 35%
dos gastos com alimentacao sejam de comida preparada fora de casa.

Seis anos atras, os idealizadores do 1iFood souberam pegar o inicio dessa onda e

atrairama atencao deinvestidores; os aportes e amentoria que ganharamlhes ga-

rantiram tiros certeiros para a startup se tornar o que ¢ hoje. “O sucesso veio com

DIVULGAGCAO

ainovagao, a capacidade de investimento ¢ o empreendedorismo. Foi a mistura
desses ingredientes que fez uma receita maravilhosa”, resume Carlos Eduardo
Moyses, CEO doiFood desde o ano passado, quando o cofundador Felipe Fiora-
vante deixou o comando em um movimento de profissionalizac¢do (os motivos da
saida ndo sdo comentados pela empresa).

PEDRO WAENGERTNER, 5
professor da ESPM e CEOda
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Atualmente, o ilood opera 6,2 milhdes de pedi-
dos por més. E mais ou menos 41.000% mais do
que os 15 mil mensais entre 2013 ¢ 2014, quando
a empresa brasileira de tecnologia Movile fez seu
primeiro aporte ali. Esse atual volume de vendas ja
parece muito, mas ha ainda umimenso espaco para
crescer na visdo dos envolvidos no negécio.

“O negdbcio de aplicativos de food delivery esta
s6 no comeco. CGerca de 90% dos pedidos sdo feitos
diretamente por telefone, esse ¢ nosso grande con-
corrente. Mas nossas expectativas sao altas, porque
quem pede pelo app tem uma experiéncia mais efi-
ciente e rapida”, afirma Eduardo Henrique, cofun-
dador e diretor de novos negdcios da Movile.

Para a Movile, o benchmark é nada menos do que
a Meituan-Dianping. Essa empresa chinesa, avaliada
em cerca de US$ 60 bilhdes, tem uma frota de meio
milhdo de motoboys e entrega 20 milhdes de pedi-
dos por dia. Os investidores por tras do iFood — além
da Movile, atualmente a majoritaria, ha a britanica
JustEat — devem fazer a diferenga na hora de sonhar
voos mais altos. “Nao s3o simples fundos de investi-
mentos; eles estdo engajados no nosso sucesso e nos
dao um suporte incrivel. Trazem aportes para ga-
nharmos musculatura, mas trazem principalmente
expertise”, afirma Moyses. Henrique acrescenta que
novos investidores, com novas expertises, sao espera-
dos, o que deve permitir que ela va ainda mais longe.
Quaoimportantes sao os aportes financeiros para
explicar o éxito do iFood ? Na opinido do executi-
vo da Movile, os R$ 235,5 milhdes (a soma dos in-
vestimentos de Movile e JustEat) sdo, na verdade, o
menos importante, apesar de viabilizarem polpu-
dos investimentos em marketing. Para ele, a chave
estanaspessoas e emsuacirculacdo entre empresas.
“Somos um ecossistema de empresas. Alocamos e
realocamos talentos conforme as necessidades que
surgem em cada uma delas.”

Gabriel Vouga, professor de fundamentos de ne-
gocios do Ibmec-SP, confirma que a estratégia de
job rotation tem sido um bom modelo nas startups.
“As pessoas funcionam, nesse caso, como solucio-
nadoras de problemas, o que ¢ algo bem interessan-
te”, avalia. Essa forma de atuacdo gera economia

SHUTTERSTOCK

A esg., o atual CEO do
iFood, CARLOS MOYSES,
anteriormente CEO do
RestauranteWeb, que

se fundiu com o iFood;
abaixo, o diretor de novos
negocios da acionista
Movile, EDUARDO
HENRIQUE

de escopo, quando se usa 0 mesmo recurso para va-

rios negocios, e aprendizado compartilhado. “Ha
um crescimento exponencial, porque um negécio
ajuda no amadurecimento do outro ou até na cria-
¢ao de novos negocios.”

Também de grande importancia ¢ a contribuicdo
da Movile com a gestdo por metas e resultados, me-
ritocratica. “Definimos metas anuais para o iFood
e acompanhamos mensalmente”, diz o diretor da
Movile. “E também contribuimos com o marketing,
em que ajudamos a direcionar o investimento da
melhor forma, e nas fusdes e aquisigoes.”

O apetite do iFood ¢ voraz: quer ser uma das
maiores do mundo no setor, segundo Moyses. Ele
acredita que, no ritmo atual, crescendo trés digitos
a0 ano, isso vai acontecer rapido. O foco presente
¢ no desenvolvimento da tecnologia para acelerar
cada vez mais o negocio, incluindo ainda aquisi¢oes
e expansdo internacional. Além do Brasil, a startup
esta presente na Colémbia, no México e na Argen-
tina, paises nos quais ingressou por meio de aquisi-
¢oeslocais, parapoder entender bem cadamercado
e ter pessoas com conhecimento de causa.

“O grande plano ¢ revolucionar o universo da
alimentacao e crescer cada vez mais no Brasil e na
América Latina como um todo. Buscamos ser uma
empresa inovadora, capaz de desenvolver o merca-
do de alimentacdo ao ajudar os parceiros a crescer,
e também capaz de trazer mais conveniéncia para
o consumidor”, completa o CEO, que ja foi o CFO
da empresa e, antes disso, era o presidente da Res-
tauranteWeb, que se fundiu com o iFood.
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EESSQAS A RAZAD DL LXISTIR

Pelos depoimentos de Moyses e Henrique, fica nitido que a empresa tem nas pessoas um de seus princi-

pais focos, fincado em um tripé:

CONSUMIDORES - O empenho é tornar a vida mais prética e prazerosa, o que inclui um esforco de
marketing baseado em mensagens divertidas e uma oferta de produtos diversificada.

DONOS DE RESTAURANTES - Apesar de registrarem aumento de vendas entre 30% e 50% quando

entram na plataforma, o esfor¢o da startup em atendé-los vai além, oferecendo varios servicos e tecnolo-

glas para processos internos, que geram economia e trazem ganhos na eficiéncia.

FUNCIONARIOS - Sao motivados em varias frentes com o objetivo de desenvolver o empreendedo-
rismo, incluindo espago para erros. “Incentivamos as pessoas a serem donas das soluc¢ées do dia a dia”,

afirma Moyses.

Para fazer essa revolugao, o iFood poe seu foco em
gerar beneficios para as pessoas, sejam os consumi-
dores, os donos de restaurantes ou os colaboradores
diretos e que atuam no ecossistema das empresas.

Como beneficios para os restaurantes, incluidos na
comissdo de 12% sobre os pedidos que cabe a empre-
sa, o1Food oferece uma plataforma de criagdao de web-
sites e o iFood Shop, uma espécie de central de com-
pras de embalagens e insumos que pode gerar econo-
mias de até 20% nos custos. Em seis meses, a reducao
de custossomadade todos osrestaurantes cadastrados
na plataforma foi de R$ 1 milhdo, por exemplo.

Outros servigos para os parceirossdo aentregaca
solucdo de pagamentos. Cada restaurante pode ter
seus portadores, mas, em varias cidades, hd o servi-
¢oiFood Delivery e a solugdo de pagamento online,
que gera aumento no ticket médio, se comparado
ao pedido por telefone. “Isso ocorre porque o entre-
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gador nao perde tempo para receber. Além disso, o
pedido online reduz a margem de erro na tomada
do pedido”, completa Moyses.

O modelo de recursos humanos do iFood, por
sua vez, tem beneficiado consumidores e donos de
restaurantes. Variasideias surgiram a partir da ini-
ciativa de funcionarios, como o aplicativo acessivel
para deficientes visuais, que foi idealizado por uma
funcionaria depois de conversar com um consumi-
dor com limitagao visual que tinha dificuldade de
fazer um pedido.

Para a outra ponta, foi criado um programa con-
tinuo chamado Meu Restaurante, a partir do qual
cada funciondrio do aplicativo escolhe um parceiro
especifico e se engaja no crescimento dele.

0 time de lideres do iFood
conta com TIAGO LUZ, o
responsavel pelas pessoas
(o CPO, abaixo) e GABRIEL
PINTO, que cuida da
tecnologia (o CTO, a dir.)
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O ambiente de trabalho é uma peca-chave no
quebra-cabecas com os colaboradores. Tiago
Luz, o executivo-chefe de pessoas (ou CPO, na
sigla em inglés) do iFood, gosta de usar uma pala-
vra para descrevé-lo: “Vibrante!”. O incentivo a
autonomia, os escritorios sem paredes e o clima
descontraido favorecem a troca de ideias entre
todos e 0 CEO é acessivel, informal e formalmen-
te —por meio, por exemplo, do“Bate-Papo com o
CEO?”, que acontece uma vez por més.

O ambiente comega a se desenhar, na ver-
dade, no recrutamento e selegdo. “Sabemos
que o empreendedorismo ¢ um valor muito
importante para o ifood. Estamos questionan-
do o status quo, alterando profundamente ha-
bitos relacionados com uma condigdo basica
para a existéncia humana, que ¢ comer”, diz
ele. Entdo, essa ¢ a principal habilidade busca-
da nas pessoas durante os processos seletivos
e, depois, nas avalia¢oes de desempenho e no
dia a dia. “Empreendedorismo para nos ¢ fazer
mais com menos, adorar desafios e supera-los,
e nunca estar satisfeito”, deixa claro.

O iFood conta com 650 funcionarios no Bra-
sil e mais 150 distribuidos entre México, Co-
lombiae Argentina—165 fazem parte apenasdo
time de tecnologia, que esta 100% presente no
negocio. “Nos conectamos as pessoas a comida
e os restaurantes aos consumidores”, resume
Gabriel Pinto, CTO, o executivo-chefe de tec-
nologia da empresa.

Pinto diz que o empreendedorismo faz parte
do cotidiano de sua area também: sempre bus-
car aprender, reinventar-se, arriscar, inovar no
dia a dia, sair da zona de conforto e estar aten-
to as tendéncias globais, além de observar os
novos modelos de negdcio e o comportamento
do consumidor. Tudo para garantir a alta per-
formance da plataforma.

“Somos uma das mais inovadoras food-
techs do mundo. Nossa area de tecnologia
¢ focada na busca pelas melhores solugoes

para proporcionar aos consumidores uma
experiéncia completa. Inovamos para ir até o
usuario antes que ele precise viranés”, afirma.

A equipe de tecnologia ¢ dividida por squads
—times multifuncionais formado por designers,
gerentes de produto, desenvolvedores mobile e
debackend, analistas de dados e qualquer outro
perfil necessario para a execugao da atividade.

Os squads, por sua vez, sdo agrupados em tri-
bos, conforme explica o CTO: “Por exemplo,
temos a tribo de consumidores, a de restauran-
tes parceiros e a de entregadores”. Além disso,
os times tém rotinas de pesquisa com 0s usud-
rios, participam de eventos nacionais ¢ interna-
clonalis para reciclagem e contam com eventos
realizados internamente para o compartilha-
mento de descobertas.

Na area de tecnologia, ha ainda o time de
data & analytics, responsavel por processar,
analisar e gerar diferencial competitivo a par-
tir do grande volume de dados gerados, com
especialistas em big data, inteligéncia artificial
e machine learning, entre outros. “Faz parte da
rotina do iFood uma disciplina muito grande
para monitorar todas as plataformas e testar os
limites de todos os sistemas para garantir que
no momento de pico da operagao tudo corra
bem e que possamos continuar crescendo”,
completa Pinto.
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NARKETING BASEADO LI DADOS LNOVOS HODLLOQ

Antes de o foco estar voltado para a experiéncia
das pessoas e o ambiente empreendedor-inovador
e tecnoldgico, como agora, o marketing era a me-
nina dos olhos; afinal era preciso crescer e ganhar
relevancia no mercado. “Acredito que o marketing
foi um grande diferencial nessa histéria, com men-
sagem positiva e com humor”, avalia Moyses.

Aideia ¢ fugir das praticas tradicionais. “A cultu-
ra de startup tem feito o time de marketing arriscar.
Alguns riscos sdo calculados, outros sdo apostas; no
fim, queremos dar espaco aos desejos das pessoas
que participam com a gente das agdes da marca”,
revela Tullio Nicastro, head de marketing. Segundo
ele, o ambiente permite que se faga uma “colcha de
retalhos” com a colaboracao de todos. Os traba-

QLATOR UOVILL

Ter uma acionista como a Movile ¢ uma vanta-
gem do iFood. Trata-se de uma empresa com apeti-
te voraz: na melhor cartilha da economia exponen-
cial, quer melhoraravidade 1 bilhdo de pessoas por
meio de apps mobile, somando todas as empresas e
paisesem que atua. Ametade crescimento éde 50%
ao ano até 2020 — nos tltimos oito anos, foi de 60%
anuais, em média. Hoje, 150 milhoes de pessoas
usam todos os meses produtos da Movile, incluin-
do os que nasceram na empresa (PlayKids, Wavy
¢ Rapiddo Marketplace) e nas que investe (iFood,
Mercadoni, Sympla, Maplink, Rapiddo Entregas,
SuperPlayer e Zoop). “Queremos que a Movile seja
tdo importante como as brasileiras Embraer ou 3G.
Temos tudo o que precisa: pessoas muito boas e ta-
lentosas, grande capacidade de criar e usamos o
humor”, afirma Eduardo Henrique, cofundador e
diretor de novos negdcios da Movile.

A empresa, brasileira, nasceu em 1998 como agre-
gadorade conteudo e ficou conhecidaporsuaatuacao
em SMS (short message service) e MMS (multimidia
messaging service). “Ja éramoslideresna América La-
tina, mas, em 2007, Steve Jobs langou o iPhone ¢, em
seguida, o Google criou o Android. Essas inovagoes
condenaram a Movile a morte”, relembra o cofunda-
dor. Entdo, ela comecou a diversificar, a se expandir
com fusdes e aquisi¢oes, até que deu seu um salto em
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lhos, em geral, dao orgulho, mas sempre ¢ feita a
analise critica do que ¢é veiculado, afirma.

No marketing também ha inovacdo: novos mo-
delos de trabalho estdo em testes. Partindo do prin-
cipio de que a criatividade pode vir de qualquer
lugar, asideias podem partir de algum time da casa;
de grandes agéncias, como a AlmapBBDO, ou in-
dependentes; e até de parcerias com veiculos e pla-
taformas de tecnologia. “Com isso, avangamos em
uma nova dindmica que traz o protagonismo de
dados ao processo criativo”, comenta Nicastro.

Na visdo de Waengertner, da ESPM, o iFood ¢
realmente bem focado em dados. “Seu marketing
feito de forma quantitativa, orientado a dados, é
importante na trajetoria até aqui.”

2012, quando abriu operac¢do no Vale do Silicio. “O
objetivo era aprender a fazer inovagao com os me-
lhores do mundo”, diz Henrique, que capitaneia esse
escritorio. Os demais executivos passaram a investir
em novos mercados e em cerca de 30 novas empresas.

No decorrer de sua trajetoria, conquistou inves-
tidores de peso, com destaque para o grupo sul-
-africano Naspers e a brasileira Innova Capital, do
empresario Jorge Paulo Lemann. Recebeu de 2014
para ca o montante de US$ 230 milhoes.

Hoje, a Movile tem cerca de 1,6 mil funcionarios
e 15 escritérios em sete paises — Argentina, Brasil,
Coléombia, Estados Unidos, México, Peru, Vene-
zuela e Franca — e funciona mais como uma acele-
radora do que como fundo de venture capital.

A grande aposta da Movile para atingir seu sonho
de 1 bilhdo deimpactados é o superaplicativo Rapid-
do Marketplace, que
integra em uma Unica
plataforma  diversos
tipos de servigos, ocu-
pando o espago de s6
um app no smartpho-
ne, além de baixo con-
sumo do pacote de
dados, nos moldes do
chinés WeChat.

TULLIO NICASTRO,
head de marketing do iFood,
que trabalha muito com dados

DIVULGACAO




GABRIEL VOUGA, professor do
Ibmec-SP, que prevé poderosos
desafios para a foodtech

]

DESAFIOS A VISTA?

0 iFood tem o mérito de ter tido vis@o de estrategista: observou a demanda por comi-
da ndo preparada no lar, mulheres saindo de casa, jovens acostumados com tecnologia
entrando no mercado de trabalho, pouca concorréncia de aplicativos. Entédo, desenvol-
veu o negdcio e conseguiu se posicionar bem no mercado. Daqui para a frente, porém,
devem aparecer ao menos trés novos desafios para a startup. Essa é a opinido de Ga-
briel Vouga, professor de fundamentos de negécios do Ibmec-SP.

O primeiro desafio diz respeito a possivel entrada de novos e poderosos compe-
tidores do segmento no Brasil. As aquisicbes que estdo ocorrendo mundo afora,
como a da empresa de delivery chinesa Ele.me - avaliada em US$ 9,5 bilhdes - pela
Alibaba, este ano, sinalizam isso. “O maior diferencial do iFood vai ser sua inteligén-
cia em logistica. A entrega serd um dos dois pontos essenciais para que o iFood se
mantenha relevante no mercado”, avalia Vouga. O outro fator essencial é entender o
consumidor brasileiro.

0 segundo desafio previsto pelo professor do Ibmec para o iFood esta no nimero
de restaurantes da plataforma, que precisa chegar a um ponto ideal, amadurecido.
“Ter poucos restaurantes por CEP, ou ter restaurantes em excesso, sdo duas situa-
¢oes que frustram o consumidor. O iFood precisar encontrar um equilibrio no nimero
de parceiros”, diz.

Ainda merece atengdo, segundo Vouga, um terceiro desafio: a taxa de comissao de
12% cobrada dos restaurantes, considerada alta. “Hoje ela gera mais beneficios do que
prejuizo, representa a criagao de valor adicional e é bem vista, mas a percepgéao pode
mudar”, alerta. Vouga recorre ao exemplo da Uber, cuja taxa alta era bem vista no inicio,
porque trazia ganhos, mas, com o tempo, passou a ser questionada. “O aplicativo tem de
continuamente agregar valor para que os beneficios compensem o custo.”

Segredo do sucesso

0 sucesso de um marketplace, como é o iFood, e também Airbnb e Amazon, vem
do casamento entre compradores e vendedores. “E um modelo de negécio comum
e leve em ativos. Porém, é dificil fazer o encontro dos dois lados, é necessaria
muita habilidade para oferecer uma proposta de valor para ambos”, analisa Pedro
Waengertner, professor de MBA da ESPM. Na visdo do especialista, o iFood tem
feito, até agora, um bom trabalho nesse sentido, sendo &gil na adaptagdo desse
modelo de negd6cio aos mercados em que entra.

Para Waengertner, a empresa tem duas passarelas de crescimento: conquistar os que
ainda pedem comida por telefone e aqueles que ndo o fazem por nenhum canal. O alvo
ndo esta nas novas geragoes, que ja tém o habito de pedir comida por app, mas nas
outras. Segundo Vouga, vale também ficar de olho em oportunidades de nicho, como
comida gourmet ou doces. “Ja existem algumas startups voltadas apenas a restauran-
tes descolados, por exemplo”, avisa o professor do Ibmec. E ha ainda oportunidades em
outros segmentos, onde o know-how em logistica € um grande diferencial, como fazer a
entrega para mercados e empdrios.
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Fatos
e nUmeros :
d O i F O O d 22 mil restaurantes

cadastrados na plataforma

/I ZO O/O RS4} 5 bilhdes foi o valor

é 0 nimero médio de crescimento movimentado pelo iFood de 2015
anual no Brasil nos Gltimos cinco anos ao primeiro semestre de 2017
® S
6 ) 6 milhGes RS /‘ ; /‘ milhdes
de pedidos mensais foi o faturamento em 2016
A
™ olll

5) /I milhGes /I 28% foi o crescimento

de usuarios ativos na plataforma . >
em 2017 em relagdo ao ano anterior

S ]

Aportes
que a Movile

ja recebeu:

2014: USS 55 milhdes de Innova e Finep
2015: USS 40 milhdes da Naspers
2016: USS 53 milhdes de Naspers e Innova Capital

2017: USS 82 milhdes de Naspers e Innova Capital



_ O ecossistema:
: gerando milionarios RN

Sao muitas as historias de parceiros do iFood que colhem frutos por terem

entrado na plataforma. Uma delas é de Camila Guerra, proprietaria do
American Burger, em Minas Gerais.

Com uma verba de R$ 800,00, ela comegou no inicio de 2015 a preparar
lanches para entrega em sua propria casa. Vendia, em média, trés lanches
por dia quando, no terceiro més do negdcio, cadastrou-se no iFood. Fechou
aquele ano com um faturamento médio mensal de R§ 75 mil.

Em 2017, Guerra vendeu 13 mil lanches por més e faturou R§ 5 milhées
(em torno de R$ 400 mil por més). Ela faz entregas em Contagem, Belo Ho-
rizonte, Betim e Nova Lima. A expectativa para 2018 é produzir 18 mil lan-
ches por més e faturar R$ 7 milhoes.

Guerra figura na lista de milionarios gracas ao iFood. A startup se orgulha
de ter feito, até hoje, 900 milionarios (donos de restaurantes que ultrapassa-
ram a marca de R§ 1 milhdo desde que entraram na plataforma).

Aportes que
a Movile ja fez
no i1Food:

2013: RS 5,5 milhdes (USS 1,6 milh&o)
2014: RS 5 milhdes (USS 2 milhdes)

2015: RS 83 milhdes (somando com Just Eat, sobe para RS 125 milhdes)

IMAGENS SHUTTERSTOCK

2016: RS 1 OO milhdes (com Just Eat)
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Como evitar |
catastrofes
corporafivas

Né&o faltam problemas que podem arranhar as
marcas corporativas e fazé-las perder clientes.

. . ~ Acima,
0 conceito de antecipagao estruturada aumenta . ostor Warren
as chances de lidar bem com essas ameacas Dunway com o
estratégicas e deter a crise a tempo entgs d O 2015

| POR SARAH KAPLAN E JOSHUA GANS

“I o Oscar vai para...”,

afirmou Warren Beatty enquanto entregava o envelope para Faye
Dunaway: “La La Land!”. O anancio paralisou a ceriménia da Aca-
demia de Artes Cinematograficas de Hollywood em 2017, por um

bom motivo — o vencedor do prémio de melhor filme era outro:
Moonhght. Em vez de celebrar a conquista de um filme afro-ameri-
cano sobre discriminagao, o Oscar se tornou uma piada.

A cena fol um pesadelo, especialmente para uma empresa: a
PwC. Por décadas, seus auditores foram os responsaveis por man-
ter a lista dos vencedores do Oscar segura e secreta, para que
fosse revelada no momento exato. A cada ano, os dois auditores

responsaveis pela tarefa apareciam na televisao, propositalmente

nerds, propositalmente tediosos. Seu papel era o de serem chatos.




Beatty recebeu o envelope errado (o de me-
lhor atriz em vez do de melhor filme). A culpa s6
podia recair sobre a PwC. O pesadelo era real.
Os dois auditores nunca mais compareceriam
a outra cerimonia. E a imagem da marca PwGC
ficaria arranhada.

Porém, ¢ preciso admitir que, por mais tene-
broso que tenha sido o episédio, ndo foi um caso
de vida ou morte. Os auditores envolvidos pas-
saram um belo vexame, mas ndo perderam seus
empregos. A PwC no maximo perdeu a Acade-
mia como cliente. Isso ndo foi nada se compa-
rado a tragédia que se abateu sobre a Arthur
Andersen mais de 15 anos antes — seus erros leva-
ram a completa ruina uma empresa de 90 anos.

Em 2001, a Arthur Andersen era uma das
maiores ¢ mais importantes empresas de audito-
ria do mundo. Entre seus clientes figurava uma
porcentagem esmagadora das maiores gigantes
corporativas do globo, incluindo uma das dez
empresas mais valiosas dos Estados Unidos: a
Enron — distribuidora de energia que crescera
as custas da desregulamentacdo desse mercado
nos EUA entre os anos 1980 e 1990. Com uma
atitude corporativa na base do “tudo ou nada”,
a Enron se tornou queridinha de muitos gurus
da gestao. Mas, como se descobriu depois, sua
estrutura financeira era fragil. Quando foi ex-
posta, a Enron naufragou.

Assim como no Oscar, a atengao se voltou ra-
pidamente aos zeladores contratados — no caso,
os auditores. Do dia para a noite, outras corpo-
ragoes perderam a confian¢a na Arthur Ander-
sen, milhares de funciondrios migraram para a
concorréncia e, antes mesmo que qualquer inves-
tigacdo terminasse, a empresa nao existia mais:
85 mil funcionarios e quase US$ 10 bilhdes em
receita anual tinham desaparecido. Foi mais do
que apenas uma faléncia; nada mais restou.

Descobriu-se que a Andersen tinha deixado de
lado as praticas meticulosas que a haviam tornado
o que era. O fracasso era sintoma de uma movi-
mentacao lenta e de um problema de longa data.
Esse problema, conforme se observou, ameacava
sua existéncia. Entdo, diferentemente da PwC, o
pesadelo da Andersen nao foi um constrangimen-
to e a perda de um cliente — foi um golpe no cora-
¢ao da empresa.

Esses exemplos representam ameacas existen-
ciais as empresas, € sdo crises potenciais como
essas que mantém lideres corporativos acorda-
dos a noite. O problema dessas ameagas ¢ que
elas podem vir de qualquer diregao.

Algumas na verdade s3o resultado do sucesso.
Na mesma semana do fiasco da PwC no Oscar,
a Amazon enfrentou uma crise de igual propor-
¢do e consequéncias muito mais graves. Como
se sabe, além de sua empresa de varejo online
altamente bem-sucedida, uma das divisdes mais
rentaveis da Amazon ¢ a maior fornecedora de
servigos de computagao em nuvem do mundo.
A Amazon Web Services (AWS) alimenta ndo
apenas uma miriade de pequenas startups, mas
também muitas grandes empresas, de meios de
comunicacao até Netflix e Google.

Na manha de 28 de fevereiro de 2017,
a equipe da Simple Storage Service (S3) da
Amazon trabalhava como sempre resolvendo
bugs. Nesse caso, a solu¢do de um problema
em seu sistema de cobranca. O que deveria
ser um comando para remover um pequeno
numero de servidores problematicos tinha um
erro de digitacdo que derrubou um grande
numero de servidores — o que provocou uma
reacao em cadeia. Praticamente todo o sis-
tema caiu. Ficou fora do ar durante a maior
parte do dia; e, com isso, a Internet caiu no
mundo inteiro, ja que as empresas ndo conse-
guiam acessar seus dados armazenados.

Por fim, o sistema foi restaurado, ¢ a Ama-
zon prometeu fazer mudancas para que algo
assim nunca mais acontecesse, mas isso lem-
brou o mundo de sua dependéncia da empre-
sa. Por mais que a Amazon certamente colha
beneficios da economia de escala, o incidente
pode fazer com que clientes diversifiquem, pro-
curando concorrentes. Nesse caso, a Amazon
nao se viu diante da perda de confianca que a
Arthur Andersen enfrentou, mas o fato lancou
um alerta contra si.

Problemas técnicos vdo causar insoénia em
gestores, ¢ conforme suas empresas crescem eles
precisardo superar a crise do dia a dia e apurar
se algo endémico estd acontecendo. Pode ser, ou
nao, o caso da AWS, mas certamente foi o caso
da Uber, que na mesma semana da crise na Ama-
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zon viu revelado um problema de discriminacdo de
género em suas fileiras.

A crise — ao menos publicamente — foi desenca-
deada quando uma engenheira, Susan Fowler, es-
creveu um post em um blog descrevendo a discri-
minagao e o assédio que sofreu ao longo dos anos
em que trabalhou para a Uber. Isso incluiu sua
demissdo — quando ela levou essas questoes ao de-
partamento de recursos humanos, foi demitida ¢ a
demissdo teria sido ilegal. O que o post revelou ndo
era apenas uma questdo cultural na empresa, mas
uma estrutura formal estabelecida para perpetuar o
problema. Isso levou a um novo ciclo de boicotes de
clientes até a hashtag “#DeleteoUber”, assim como
questoes legais e investigagoes.

Descobriu-se que as ameagcas estratégicas da Uber

Exemplos de empresas que ndo conseguiram an-
tecipar ameacas estratégicas nao faltam. Apesar dos
sistemas de seguranga, a BP - British Petroleum viu
sua plataforma Deepwater Horizon explodir, levan-
do a um dos piores desastres ambientais da histéria
e a uma conta de limpeza de US§ 50 bilhoes. Au-
mentar astronomicamente as despesas de saude para
funcionarios atuais e antigos por fim contribuiu para
afaléncia da GM, ja que os custos por carro atingiam
mais de US§ 1,4 mil. A Walmart gastou milhdes e
sofreu grandes danos a sua reputagdo em decorrén-
cia de um processo judicial impetrado por 1,6 milhao
de pessoas submetidas a discriminacdo de género
nos Estados Unidos. Inovagdes disruptivas acabaram
com Blockbuster, Nokia, Kodak e até com a Encyclo-
paedia Britannica.

eram sustentadas pela organizacdo. Nao se tratava,
portanto, de um problema que pudesse ser resolvido
do dia para a noite. Exigiria grandes mudancas. Para

QUATRO ERROS

Acreditamos que a falta de habilidade das empre-

gestores de todos os lugares, a historia deveria ser um
aviso: se vocé precisa esperar até a crise se tornar
publica, ¢ tarde demais; vocé perdeu a capacidade

de gerenciar a mudanga em seus proprios termos. sas em antecipar e responder adequadamente a tais

Com o fenémeno das fake news, em que
noticias falsas circulam como se fossem
verdadeiras e em grande velocidade,
nao é raro ver problemas corporativos
explodindo como bombas mundo

afora. No Brasil, no entanto, dois fatos
tém aumentado, e muito, o potencial
explosivo das fragilidades existentes:

a Operacédo Lava-Jato, que inflou a
suspeigao sobre as empresas em

geral, e a polarizagéo ideoldgica.

Por exemplo, a Alpargatas, dona de
marcas como Havaianas, Mizuno, Topper e
Osklen, com mais de 700 lojas pelo mundo
e mais de 50% da receita vindo do
exterior, viu-se duas vezes envolvida
com a Operagéao Lava-Jato. Primeiro,
sua acionista, a construtora Camargo




ameacas vém de quatro erros organizacionais comuns:

Erro 1: Deixar de observar interacoes dentro dos
sistemas. Muitos gestores focam s6 as relagdes super-
ficiais entre players e fatos, sem examinar como elas
podem trazer problemas de formas inesperadas.

Erro 2: Ficar preso as formas existentes de fazer
negocios. As empresas se tornam bem-sucedidas afi-
nando suas estratégias ¢ operacoes. Em tempos de
crise, muitas ficam tentadas a reforgar as mesmas
praticas em vez de buscar novas respostas, novos
modelos de crescimento ou novos métodos.

Erro 3: Tornar-se vitima de vieses cognitivos.
Apesar da consciéncia crescente de que o julgamen-
to dos gestores pode ser moldado por todos os tipos
de vieses, sair das proprias armadilhas mentais ain-
da ¢ algo muito intrincado para eles. Esses vieses
podem levar as empresas a crises e tornar a reacao
extremamente dificil quando estas ocorrem.

Erro 4: Desestabilizar-se por incentivos de
curto prazo. Incentivos econémicos para agir —
especialmente os orientados pelas necessidades
ou demandas dos clientes — podem cegar as orga-
nizag¢des quanto aos riscos envolvidos.

Corréa, precisou vender seu controle as pressas,
em novembro de 2015, para quitar dividas e multas
resultantes do acordo de leniéncia — vendeu-o
a J&F. Esse caso ndo teve grande repercussao.
Depois, quando veio a tona o envolvimento dos
novos donos com os escandalos politicos, as
postagens negativas sobre a marca Havaianas
dispararam. “Chegamos a contabilizar nas redes
sociais 440 mil mensagens que diziam para ndo
comprar Havaianas”, contou seu diretor-presidente,
Marcio Utsch, no evento de 40 anos do jornal Meio
& Mensagem. Aresposta da Alpargatas ao ataque
foiinundar o mercado de “verdades inconstestaveis
e repetiveis”, como a de que Joesley Batista tinha
sido dono da empresa por um tempo irrelevante —
15 meses em 110 anos. O fato de os controladores
do Itat adquirirem seu controle, em julho de
2017,também contribuiu para amainar a crise.

Ja arede de lojas Riachuelo, controlada pelo
empresario e politico Flavio Rocha, foi atingida na

-’

E preciso entender
0S riscos em
jogo e construir
competéncias para
agir quando eles
se materializarem

A boa noticia é que, apesar da gravidade des-
ses tipos de ameacas estratégicas, as empresas
tém como sobreviver e triunfar. A chave ¢ o que
chamamos de “antecipacdo estruturada”, o que
consiste em entender os riscos e entdo construir
competéncias para assegurar que seja possivel
agir quando as ameacas se materializarem.

briga ideoldgica. Sendo presidenciavel, evangélico
e defensor de valores conservadores, Rocha
proveu o contexto ideal para que dentincias de mas
condic¢des de trabalho praticadas por fornecedores
no Rio Grande do Norte virassem “noticias” de

que a Riachuelo utilizava trabalho escravo; além
disso, a varejista foi acusada de homofébica e de
ter aproveitado o BNDES nos mesmos moldes da
J&F. Rocha trouxe a tona as fake news em suas
redes sociais, contando que a Riachuelo emprega
400 transgéneros e abrindo os termos de seus
empréstimos com o BNDES, entre outras coisas.

O fato é que 2018 nem chegou a metade e ja
coleciona crises impactantes como a da refinaria
Hydro Alunorte, que teria contaminado a regido de
Belém do Para com seus rejeitos, e a da BRF, que
viu o frango de alguns frigorificos seus ser vetado
na Unido Europeia. Antecipar-se estrategicamente,
em vez de se limitar a gerenciar crises, é, cada
vez mais, uma boa ideia para nossas empresas.




e ESTRATEGIA E EXECUGAO highlights

DUAS ACOES,
DOIS CUIDADOS

Embora crises estejam longe de ser agradaveis,
elas ndo precisam ameacar a existéncia das empre-
sas. Diante dos erros organizacionais identificados
acima, duas agdes ¢ dois cuidados permitem uma
abordagem de antecipacdo estruturada:

Desenvolver praticas estruturadas para a

antecipagao. Analises de risco, analises posteriores
a acdo, sistemas de relatério de anomalias ¢ simi-
lares podem tornar a identificacdo de riscos poten-
clais mais viavel. Sem essas praticas estruturadas,
sinais fundamentais de informagao da organizacio
e do mercado se perdem.
JINONOPRH Criar uma cultura que encoraje a discor-
dancia. Sistemas nao operam de forma eficaz sem
uma cultura de apoio. Uma forma crucial de ante-
cipar riscos ¢ buscar anomalias e evitar desconside-
rar informacgdes e criticas que nao se encaixam nas
formas existentes de a organizacao fazer negécios.
E importante fomentar a diversidade de pensamen-
to nas equipes e trazer ideias e informacgoes contro-
versas para ambientes seguros.

— (O10JIBXANDIOMME [vitar a ideia da compensacdo.

Assim como aconteceu com as montadoras de
carros, que aumentaram os itens de seguranca
no produto ¢ assim passaram a correr mais riscos
no que diz respeito a velocidade, a tentagdo que
vem com as praticas antecipatorias € a de assumir
mais riscos. Lembre: o objetivo da antecipagao
estruturada nao ¢ encorajar riscos tolos, e sim an-
tecipar ameacas internas e externas enquanto se
busca um desempenho organizacional forte.
[O1SJIDRNBIORPE Nao procurar a saida mais facil.
Algumas empresas tentam “comprar” logo sua
saida para os problemas. Outras desejam apenas
fazer algo que se encaixe em sua maneira atual de
tocar as coisas. Muito provavelmente, a a¢do ne-
cessaria para consertar o problema nao sera nada
disso; ela tornara obsoletas as praticas atuais e
exigird uma mudanca organizacional radical.
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Cuidado: praticas
antecipataorias
podem levar voce
a correr riscos
desnecessarios

NAVEGAR MELHOR

As organizagbes atuais enfrentam uma série
de ameacas estratégicas, e o potencial de crise
vem mantendo muitos lideres acordados a noite.
O conceito de antecipacao estruturada, que tem
aqui resumidos alguns de seus principios e prati-
cas, ¢ 0 que permite que as empresas consigam
navegar melhor em um ambiente cada vez mais
incerto e complexo. ©

© Rotman Management
Editado com autorizagdo da Rotman School of Manage-
ment, da University of Toronto. Todos os direitos reservados.



hsm

2018

Live events

HSM Leadership Summit
Tempos ageis
Dias5e 6

Multiplique perspectivas
Dias5,6e7

INFORMAGCOES:

[x]
[{(11) 4689-6666

OBS.: A maioria dos programas é

realizada em Sdo Paulo; quando ndo

0 é, ha indicacdo de local.

Organizacdes citadas nesta edicao wr

3G, 88
Academia de Artes
Cinematogrdficas de

Hollywood, 92

ACE Aceleradora de
Startups, 84

Air France, 14
Airbnb, 89

Airbus, 98
Ajinomoto, 76
Alcatel-Lucent, 74
Alibaba, 89

AlmapBBDO, 88
Alpargatas, 94
Amazon, 16,89,93
American Burger, 91
Apple, 16,57, 74
Arthur Andersen, 93
Asian Paints, 53
Bayer Brasil, 28, 32
Blockbuster, 94
BNDES, 95

Boston Consulting
Group, 70

Boston Scientific, 73
Boston University, 24
BRF, 28, 32,40
Bristol-Myers Squibb,
71

British Petroleum, 94
Camargo Corréa, 95
Cambridge Analytica,
18

Cargill Brasil, 28, 32
Charles Thames
Strategy Partners, 81
Cielo, 28, 32

Cisco Brasil, 63
Conta Azul, 13
Danone, 18

DHL Express, 68
Embraer, 88
Encyclopaedia
Britannica, 94

Enron, 93

ESPM, 18, 84
Experimental Cocktail
Club, 14

Facebook, 16, 18
Finep, 88

Fundacao Getulio
Vargas, |3

Gartner Group, |3
GE, 54

GE América Latina,
28,32

GM, 94

Gol Linhas Aéreas,
28,32

Google, 16, 18,57, 74,
82,88,93

Google Brasil, 28, 32
Great Place to Work,
60

Groupe PSA, 75
Grupo Algar; 13
Grupo Boticdrio, 28,
32,42

Grupo Ipiranga, 28, 32
Grupo S3o Martinho,
28,32

Grupo Ziffari, 28, 32
Hospital Sirio-Libanés,
28,32

HSBC, 72

Huawei, 18

Hydro Alunorte, 95
IBM Brasil, 28, 32
Ibmec, 85

Ideo, 56

iFood, 84

lkea, 82

InFolk, 26

Innova Capital, 88
Innova Schools, 58
Ipsos, 18

J&F, 95

Joon, 14

JustEat, 85

Kantta, 26

Kodak, 94

Lanxess, 76

Magazine Luiza, 28, 32,
48,50

Mastercard, 18
Meituan-Dianping, 85
Mercado Libre, 68
Microsoft, 12, 18,74
Microsoft Brasil, 28, 32
MIT Sloan School of
Management, 52, 81
Mobike, 18

Movile, 85

Naspers, 88

Nestlé, 18

Netflix, 18, 74, 83,93
Nokia, 71,94
Olympus, 71

Oracle Brasil, 12, 60
Orkut, 18

Patanjali, 18
Petrobras, 28, 32, 40
Porto Seguro Seguros,

28,32

PwC, 92,93

Radix, 67

Renner; 28, 32,44
RestauranteWeb, 85
Riachuelo, 95

Rio Tinto, 55

Rotman School of
Management, 56, 92
Salesforce, 13
Samsung, 18
Sankhya, 12
Santander Brasil, 28,
32,63

SAP Brasil, 12,28, 32
Siemens, 74
Singularity University,
98

Snapchat, 18

Special Dog/Manfrim,
68

Supermercados
Peruanos, 68

Suzano, 28, 32
Tandemploy, 26

TD Ameritrade, 81
Thomson Reuters, 12
Tigre, 28,32

Totvs, 12,28, 32
TripAdvisor; |8

Uber; 24, 63, 89, 93,98
Udacity, 98

Unilever, 18
Universidade de
Brasilia, 13

University of Harvard,
55

Unnon, 18
UPM-Kymmene, 74
Vero, 18

Votorantim S.A,, 28, 32
Walmart, 94
YouTube, 18

Nossos patfracinadores w7

Casa Grande Hotel Resort
& Spa,2e3
bcasagrandehotel.com.br
(13) 3389-4000

Cielo, 6,7 e ||
cielo.com.br
0800-5708472

Grupo Zaffari, 4 e 5
grupozaffari.com.br
facebook.com/zaffari
youtube.com/zaffari
instagram:@zaffari
spotify: @zaffari

(51) 3337-3111

HSM Expo, 77
hsm.com.br
(1) 4689-6666

HSM Leardeship
Summit, 19
hsm.com.br

(1'1) 4689-6666

HSR Specialist
Researchers, 69
hsrspecialistreseachers.com.br

(11)3755-3010

Interact, 17
interact.com.br
(51) 3710-5100

Localiza Hertz, 99
localizahertz.com/empresa
0800-7071250

Propay, 100
propay.com.br
(I'1) 5091-7030

Senior Sistemas, 25
senior.com.br
0800 648 3300

Sicoob, 15

sicoob.com.br

4000-1111 (regides
metropolitanas)

0800-6420000 (demais regices)

Special Dog, 59
specialdog.com
SAC 0800-7075188
(14) 3332-3000

EXPEDIENTE

HSM —THE POWER OF KNOWLEDGE
Chief Executive Officer: Guilherme Soarez
Gerente de publishing; Poliana Reis Abreu * Curador de contelido: Thomaz Castilho

CASA EDUCACAO
Diretora comercial: Sylvia Cardial. sylvia.cardial@hsmpublishing.com.br: (1 1) 3097-8463
Publicidade: anuncie@hsmpublishing.com.br. (1 1) 3097-8476

A HSM Educagdo Executiva é uma empresa do grupo

Y 3nima

IFERCALRD

revistahsm.com.br
Para assinar: atendimento@hsmpublishing.com.br; (1 1) 3097-8463
Servigo ao assinante: atendimento@hsmpublishing.com.br; (1 1) 9 6079-0096 (whatsapp)

Como assinante desta publicagdo, vocé podera receber malas
diretas e comunicagSes online da HSM ou de empresas parceiras,
com ofertas de produtos e servigos adequados a seu perfil. Caso
prefira nio recebé-las, solicitamos a gentileza de entrar em contato

. . . - pelo telefone (1 1) 4689-6699 ou pelo e-mail assina@hsm.com.br.
Editora-chefe: Adriana Salles Gomes. adriana.salles@hsmpublishing.com.br

Diretor de arte: Pedro Ursini * Colaboradores desta edi¢ao: Costabile Nicoletta, Heinar Maracy,

Leonardo Pujol, Ricardo Lacerda, Fernanda La Cruz, Emanuel Neves, Sandra Regina da Silva, Ticiana ®
Werneck, Lizandra Magon de Almeida, Fernando Leal, Alexandra de Sousa, Solange Patricio s@
* Design: Carlos Borges Jr. * Revisdo: Polen Editorial Wit V FSC
HSM Management é uma publicagdo bimestral da HSM do Brasil, de ISSN 1415-8869, Variticador da I C M,smj
editada pela Casa Educagdo SolugSes Educacionais Ltda. Rua Paulistania, 551 —Vila Madalena — Condroarinl i By

 partir de

fontes responsévels
FSC® C018425

Sdo Paulo — SP —05440-001 Distribuicdo em bancas: Total Express.
O contetido dos artigos é de responsabilidade dos autores.

EDICAQ 128 HSM MANAGEMENT 97



e COLUNA HSM

fa WY

9 pulos para o Brasil

Por Guilherme Soarez

“Vivermos em um universo no qual, de alguma ma-
neira, a tragédia se converte em triunfo.” Essa frase de
David Roberts no evento SingularityU Brasil Summit
ressoou profundamente nas quase 2 mil pessoas da pla-
teia. “Estamos adentrando uma era de umanova espe-
ranca”, disse o especialista em economia exponencial.

Assim, Roberts nos prop6s adotar uma meta: fazer
comque aoitavaeconomia domundo em PIBsejatam-
béma oitava em PIB per capita, em vez de apenas a 65°.
Ele virou a noite mudando sua palestra para nos brin-
darcommodosde o Brasil vencerseus desafios pulando
etapas com inovagao — e eu as reproduzo a seguir.

1. PULAR AS ESTRADAS. Calcula-se nos EUA
queocustodeumamilhadeestradasejaUS$ 3 milhdes.
Para o Brasil construir todas as estradas que planejou,
sera preciso trilhdes de délares e levara 100 anos. Que
tal reorientar o investimento para carros voadores? Em
2017, eles mostraram que vieram mesmo “disruptar”
0s carros convencionais, com ao menos dez compa-
nhias sérias, como Uber Elevate e A3 da Airbus. Acon-
tecera com o mundo o que aconteceu com Nova York:
demorou 30 anos para os carros serem acessiveis, mas,
apartir dai, foram s6 quatro anos para os cavalos sumi-
rem. Como o Brasil serd uma superpoténciada energia
solar, ele pode se dar ao luxo de liderar essa disrupgao.

2. PULAR O DINHEIRO. O real ¢irrelevante no
mundo. O Tesouro do Pais pode lancar uma cripto-
moedapropria paramudarisso,como ogoverno chinés
ja vem pensando em fazer. Facilmente seria uma das
moedas mais aceitas no planeta.

3. PULAR O LUGAR DE TRABALHO. O cresci-
mento ¢ mais lento em economias onde ha baixa cir-
culag@o de pessoas pelos postos de trabalho. O Brasil
pode acelerar essa movimentacdo com as tecnologias,
estimulando o trabalho a distancia de estrangeiros no
Brasil e de brasileiros no exterior.
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4. PULAR A MISERIA. Os paises menos tecno-
l6gicos sao os mais pobres do planeta. O Brasil tem de
usar mais tecnologia, inclusive para eliminar a misé-
ria—por exemplo, distribuindo alimentagao, moradia,
educagao e satde basicas a seus habitantes.

5. PULAR O GAP EDUCACIONAL. O acesso a
internet de alta velocidade pode ser o primeiro passo
parainspirar disrupcoes educacionais como a da Uda-
city, que oferece cursos online profissionalizantes em
tecnologia com ousadia: devolve 50% do dinheiro se a
pessoa acabar o curso no tempo programado e 100%
se elando arrumar, em trés meses, algum trabalho com
base no novo conhecimento adquirido.

6. PULAR 0 CRIME. Como oBrasilndotemnada
a perder — detém o recorde mundial de assassinatos por
ano (61 mil, em 2016)—, pode inovar em tecnologia para
prevenire combater o crime, comprometendo-se comisso
porum periodo de dez anos. Um experimento: uma “ma-
quinadotempo” que grave videos o diainteiro em todos os
pontos de uma cidade, para descobrir de onde vém armas
e explosivos. Mudara a cidade.

7. PULAR A MEDICINA TRADICIONAL. S6ha
30 mildoengasno mundo, e todas elas podem, segundo
Roberts, ser curadascomaajudade virus-do-bem, com
genes editados por tecnologias como CRISPR. Desen-
volver esses virus pode ser politica de satde puablica.

8. PULAR A CORRUPGAO. H4 quatro personagens
neste drama: protagonistas, colaboradores, vitimas e
observadores. S6 os Gltimos conseguem mudar as coi-
sas. A tecnologia pode ajuda-los a evitar e punir.

9. "PULAR-SE".O maiorproblemado Brasil é voce,
brasileiro. Sou eu. Cadaum de nés deve perderomedo de
fracassar e buscar o que quer. Isso ¢ pensamento exponen-
cial, mais importante que qualquer tecnologia. ©

FOTO: DIVULGACAO HSM
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