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ola!
Meu nome é Pedro Nascimenta e quero mé apresentar.

5ou socio do Grupo Anga e lidero 0 nosso recém-
-lancado brago de publishing, @ Qura Editora. Do Grupo,
vocé cerfamente ja conhece 0 Dario Neto, n0ssO (EO,
gue com muito orgulho vinha contribuindo requ\armen’re
com a revista por meio da coluna High Potentials.

A partir desta edicao, assumimos a operagdo de HSM Management,
revista da qual sempre fomos leitores € fis. Nossa decisao

de empreender N0 mercado editorial emum momento delicado
como o afual nao é fortuita. Os desafios presentes exigem Novos
modelos de gestao @ de negdcio para conteddo. Para desenvolver

esse modelo, & necessario ser uma startup editorial”. E foi para
isso que a Qura nasceu.

(hegamos oM vontade e disposigdo para inovar muito, trazendo
para o publishing um mindset mais agil e digifal, e aposfando, em
parceria coma HSM, na exceléncia de curadoria, tecnologia

e experiéncia de uso. Tudo para qué vocé possa fera jornada

de aprendizado dos seus sonhos.

Ja neste ano, gspere uma série de transformages. Abarcardo do afen-
dimento aos canais e aos formafos de entrega. Pedimos sua paciéncia
quando esta for necessaria e confamos com Seus feedbacks sempre
que possiveis. Em refribuigao, prometemos engajamento total e,

é claro, a enfrega de um conteddo de gestao ainda mais adequado

ao que voce quer & precisa.

Geu sucesso serd 0 Noss0 suCesso.

Abragos do Pedro



: A revista de marco-abril
sera a primeira da nova geracao
de HSM Management.
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» Umnovosite

e Um novo app mabhile

e Mais publicagdes paralelas

» Uma nova presenca nas
redes sociais

e+ Audio

e +\Video

e Muito mais pontos de contato

e Muitas parcerias

Os precos vao cair. Empresas de todas
as regioes do Brasil, gestores de todos
os niveis, estudantes e professores da
area também precisam ter acesso a um
confeddo de exceléncia em management.

NA

Na publicacao bimestral
gue vocé ja conhece,
novas secdes e uma
transformacao visual.

Formatos editoriais diversos,
como newsletters perigdicas,
vao facilitar sua jornada

de aprendizado. Vocé ja
conheceu uma - The Update
by HSM Management -,

mas outras virdo por a.
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Vocé quer

ser um(a) CEO?
Na escada
para o topo das
empresas, quatro
degraus sdao mais
importantes do
que todos os
outros juntos.
Umdeleséo
de diretor de
relacionamentos.

Um modelo de ¢

gestao holografico
Pessoase
organizagdes estao
adoecendo. O Unico
modo de manter a
saude é colocar as
pessoas no centro,
o que pode ser
feito por meio de
uma metodologia
de trés etapas.
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expande suas
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Conhega
o Fortune
Future 50

A outra IA:

investigagao

apreciativa
Em vez de se limitar
aintervencgdes
pontuais, essa
abordagem pode
virar uma cultura
de decisdes mais
equilibradas,
como escreve
Vania Bueno Cury.

A transformacgao

digital no Estado
Conhecaem
detalhe dois
projetos de
gestao publica
que mostram a
viabilidade de
digitalizar esse
setor: Ceara
Transparente
e Conviva
Educacao.

16

Afinidades
afetivas para
gestores

18

Gestdo de
projetos
renova UC

A experiéncia

de uma grande

empresa com IA
O VP de solugdes
globais, Tassilo
Festetics, conta
como a AB InBev
vem incorporando
ainteligéncia
artificial nos
ultimos dois anos.

/0

A loT na lingua

do valor
Oslideres ainda
enxergam a internet
das coisas como
um designer e/ou
programador. Esta
na hora de abragar
avisao de negocios,
diz o expert
Bruce Sinclair.

19

Usando a ficcao
como simulador
para empreender

20

Revelada a
real identidade
brasileira
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i CONSEEHEIRO?

A pesquisa Remuneragéo de
administradores, divulgadaem 2018
pelo Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), mostra que o
ganho médio anual de um membro
de conselho de administracao
variade R$ 76,6 mil aRS 164,5 mil.
Considerando que sao trabalhadas
240 horas por ano, isso significa uma
remuneragdo de RS 502,30 por hora,
o que pode ser um bom objetivo de
carreira do ponto de vista financeiro.
No Brasil, com mais empresas

88

Ninguém escapara
do marketing

baseado em dados
Nos EUA,acompra

Rumo a sociedade
empreeendedora 4.0
Ja contabilizamos
23 milhdes de
empreendedores
individuais no pais,
mas um estudo

montando estruturas de
governanga, um numero crescente
de executivos vem incluindo a
posicdo de “board member” em seus
planos de carreira. Mas chegar.la
nunca foi facil, e o nivel de exigéncia
s6 faz crescer ante as expectativas
quanto a inovagao e tecnologia.

Este Dossié aborda as necessidades
das empresas para seus conselhos
e mostra o caminho até a

cadeira de conselheiro, listando
desafios, custos e beneficios.

REPORT SETORIAL
9 2 Healthcare: o desafio
é alinhar a cadeia
de valor
E quase consenso
gue o maior desafio

de inovagao do setor
de saude é reverter

programatica

ligado ao Sebrae
revela que eles nao

de midia, que € .
combina dados tém aproveitado
einteligéncia aindustria 4.0

artificial para
fazer o match
entre anunciante
e consumidor,
virou padrao.

E no Brasil?

como deveriam.

sua fragmentacao,
problema que os
players brasileiros
vivem em um grau
até maior. Mas
surgem solugdes.

LIDERANCA E PESSOAS

ESTRATEGIA E EXECUCAO

INOVACAO E CRESCIMENTO

MARKETING E VENDAS

Mindset global: Elas porelas: Onda3x4: HSM: EMPREENDEDORISMO
Felipe Fatima Fernando Thomaz
Zmoginski Merlin Paiva Castilho
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Editorial

Guilherme Soarez,
CEO da HSM

ara que Joaozinho vire
oard member ou CEQ um dia

s aulas das minhas meninas estdo s6 comegan-

do, mas pense neste enredo: Joaozinho tem 9

anos e acabade entregar aos pais suasnotas da

escola. Ha no boletim uma nota 10, seis notas

9, duas notas 7 € uma nota 5. Adivinhe sobre
o que vao conversar? Se forem como a maioria dos pais
que conhecemos, sobre a nota 5 — e ndo adianta argu-
mentar que _Jodozinho foi o tinico a receber um 10 em
sua turma. Esse olhar que prioriza o déficit é fruto de
um modelo mental que tende a acompanhar Jodo por
toda a vida. Estara nao s6 no colégio, mas na universi-
dade, no estagio, nas sessoes de avaliagdo 360 graus da
empresa e nos clientes.

O leitor identificou-se com Joao?

Possivelmente. O paradigma do negativo esta por
toda parte. Segundo uma analise recente, dos 44 mil
artigos publicados sobre psicologia nos Estados Uni-
dos, 98,8% trataram de disfuncdes e problemas. Muitos
volumes sao publicados sobre depressdo, raiva e anguis-
tia, e poucas linhas restam para criatividade, alegria e
superacao. Na midia, é quase desnecessario comentar
aproporc¢ao entre noticias negativas e positivas—alguns
estudos sugerem que seja de 10 para 1.

Por conta desse paradigma, ¢ muito provavel que pas-
semos nossas vidas carregando o peso de nossos erros
e fraquezas, sem valorizar o suficiente nossas virtudes e
fortalezas, como afirma David Cooperrider, autor do
conceito de “investigacao apreciativa”. Essa é a outra
IAimportante para os gestores, como avisamos na capa
desta edi¢do. Discipula de Cooperrider, a professora
e consultora Vania Bueno Cury repassa a abordagem
conosco em um momento mais do que oportuno, suge-
rindo que deixe de ser aplicada apenas para interven-
¢oes pontuais e torne-se um modelo de cultura. Talvez
o Brasil precise dessa IA tanto quanto da tecnologica.
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Agora, vou recorrer aos verbos “investigar” e “apre-
ciar” também para falar da mudanca que esta revis-
ta vive. “Investigar” remete a “estar aberto a enxergar
novos potenciais e possibilidades”, enquanto “apre-
ciar” significa “reconhecer o melhor nas pessoas e no
mundo ao nosso redor”. Sdo exatamente esses dois os
movimentos que HSM esta fazendo ao eleger um novo
parceiro para seu negocio de publishing, a Qura Edito-
ra. Sel que, com nossa transi¢cao operacional, esta edi-
¢ao acabou circulando no segundo més de seu bimes-
tre, e pego desculpas pelo transtorno causado aos leito-
res. Mas igualmente pego seu voto de confianga para
as inovacoes que a Qura vai oferecer ao longo de 2019,
adotando um mindset mais digital e 4gil. Como se disse
uma vez na coluna HSM, “em casa de ferreiro, o espeto
precisaserde agoinox” e cabe a HSMinovar muito, e fa-
zé-lo colaborativamente. Que a Qura tenha um enorme
sucesso e que nossa alianca sejalonga e prosperal

Aedigao 132 aindanaoreflete asmudangasporvir, mas
multiplica perspectivas do jeito que a gente gosta, a come-
car pelo Dossié, que é uma provocacao a nossos leitores.
Aumenta o nimero de empresas que montam algum sis-
tema de governanca. Diversifica-se o perfil dos profissio-
nais que se tornam conselheiros. Por que ndo incluir a po-
sicao de “board member” entre suas opgoes de carreira?
Como cada vez mais gestores tém feito isso, mapeamos o
caminho —e até Uri Levine, fundador do Waze, nos ajuda
nomapeamento. De quebra, mapeamos também o cami-
nho para o cargo de CEO, numa entrevista 6tima com o
especialista David Beatty, da canadense Rotman School.
Jodozinho pode virar “board member” ou CEO, nao?!

Outrasboas perspectivas vocé encontrara nos textos de
Bruce Sinclair, sobre a visdao business da internet das coi-
sas, e de Wilma Bolsoni, do modelo de gestao holografico.
Sugestao: investigue e aprecie tudo sem moderagao!

FOTO:DIVULGACAO HSM
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O papel do RH
como designer
de experiéncias

Participe do HR Conference 2019 e aprenda
a construir uma plataforma de experiéncias
memoraveis para seus colaboradores com
0s maiores especialistas do mundo.

Prepare-se

para colocar seu
colaborador no
centro de tudo!

hsm.com.br | (11) 4689-6666 | eventos@hsm.com.br



Contagem regressiva
com Federico Grosso

A Adohe virou uma martech

Reinventada, a empresa de USS 9 bi de receita anual se sente uma
startup que cresce mais de 20% ao ano | POR ADRIANA SALLES GOMES

A Adobe é uma inspiracao. Como

disse em entrevista a MIT Sloan

5 Management Review, soube fa-

zer a propria transformacao

digital, absorvendo as tecno-

logias que poderiam destrui-la.

Isso ocorreu de 2013 para ca, com varias aqui-
sicoes. Como foi a virada por dentro?

De fato, a empresa transformou seu modelo de ne-
g6cio ao apostar forte na computagio em nuvem e ao
Investir em uma nova linha de negdcios relacionada
com SaaS [software como servigo], o que, ao longo
do tempo, virou nossa plataforma de gerenciamento
de experiéncias. Como foi isso? Enxergamos que o
futuro seria digital e mudamos o mindset. Depois, fi-
zemos aquisi¢des. Para nés, comprar outras empresas
nao serviu s6 para agregar as tecnologias delas; quise-
mos trazer novos profissionais para o time e também
buscamos dar novas oportunidades de carreira e no-
vas habilidades aos nossos profissionais.

Outro ponto: propiciamos um ambiente de traba-
lho agradavel para as pessoas. Afinal, a transforma-
¢ao depende delas! O bom ambiente gera motivacao
e engajamento, o que se reflete no clima interno — e
assim, em 2018, fomos a quarta companhia mais fe-
liz para trabalhar pela CareerBliss. A Adobe tem ain-
da varias iniciativas internas que visam o bem-estar
do colaborador, como a disponibilizagdo de US$ 10
mil ao ano para que cada um possa fazer cursos. E
diversidade nos importa; ja atingimos, globalmente,
a equidade salarial entre homens e mulheres.

A unidade Brasil é sobretudo
comercial. Como ela participa
4 desse ambiente inovador?

Entrei na Adobe ha quatro anos e

meilo, quando a companhia decidiu

que era o momento correto para acelerar a trans-
formagao digital nos escritorios da América Latina.
O escritério brasileiro tem uma fun¢do principal-
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mente comercial, mas reflete — em todos os aspectos
— as praticas da matriz. A mudanca foi muito bem
assimilada pelo nosso pessoal, porque contratamos
profissionais que compartilham nossos valores —
inovacao, autenticidade, envolvimento e busca con-
tinua de aprimoramento e desenvolvimento.

Mudamos recentemente de escritorio, seguindo
a mesma linha da matriz de criar uma experiéncia
entre os colaboradores que seja de alto nivel e satis-
fagdo. No Brasil, estamos entre as cinco melhores
empresas para se trabalhar em TT pelo Great Pla-
ce to Work. A inovadora avaliagdo de desempenho
chamada “check-in” da Adobe ¢ feita aqui no Brasil
também e valorizamos a diversidade igualmente.
Nossa head de marketing no Brasil, por exemplo,
priorizou a maternidade e esteve fora do mercado
por dois anos, até que, em 2018, nds a trouxemos
para a nossa equipe — era a pessoa certa.

Nos dias atuais, qual

é a importancia do Brasil

para a Adobe mundial?

3 O CEO da Adobe, Shantanu

Narayen, ¢ o board enxergam

o Brasil como um pais com
grande potencial para os negdcios por conta de
alguns fatores importantes, como o tamanho da
populagio e a economia, o fato de ser um pais
democratico, além de contar com uma populacao
jovem e altamente engajada em midias digitais.
Acreditamos que Brasil, e também Ameérica
Latina, sdo mercados ainda em maturagao e com
amplo espaco para a transformacdo digital. H4 um
progressivo amadurecimento digital dos brasileiros
e, em consequéncia, grande demanda das empresas
locais por novas tecnologias — elas querem oferecer
a melhor experiéncia possivel aos seus clientes.
Ao conversar com CEOs ¢ executivos de outras
organizagdes, vejo que ja ficou claro para eles que
manter o status quo nao ¢ mais uma estratégia.

FOTO: DIVULGACAO



A Adobe acredita que a visdo das marcas deve
evoluir de visibilidade de marca para propésito de
marca, o que ocorre ao conhecerem e respeitarem
o cliente, ao tornarem a tecnologia cada vez mais
transparente, ao encantarem o cliente em cada
contato durante toda a jornada. Nao basta ofere-
cer uma experiéncia de venda incrivel se o SAC
nao acompanhar o mesmo padrao de exceléncia.
Por isso, os desafios das empresas sdo gigantes e a
Adobe, que passou ela mesma por transformacgao
digital, esta aqui para ajudar a supera-los.

Como o mercado brasileiro

percebe a Adobe hoje?
Hoje o mercado ja reconhece a
2 Adobe para além do criativo, en-
xergando a companhia como uma
das grandes martechs do Brasil.
Nesta década, nossa base de clientes tem se diversifica-
do, expandindo o nosso core de ferramenta criativa e
documental para incluir o mundo do marketing digi-
tal. As trés nuvens da Adobe hoje cobrem uma oferta
muito diversificada que incluem desde o freelancer de
design e fotografia ¢ das grandes agéncias de comu-
nicagdo, veiculos de midia e criacdo, até os grandes
clientes corporativos do setor financeiro, varejo, avia-

¢ao e diversos outros segmentos de negocios.

SAIBA MAIS SOBRE
FEDERICO GROSSO

QUEM E: Nascido na Italia, é general manager da Adobe

para a América Latina, que se reporta diretamente ao VP de
Américas (Estados Unidos, Canadd e América Latina).Grosso
atualmente gerencia todos os esforgos comerciais da Adobe
naregiao, provendo suporte a equipes internas, clientes

e parceiros por meio da tecnologia de marketing digital e
mensuragdo do engajamento de seus respectivos canais.

CARREIRA:Tem mais de 18 anos de experiéncia
no campo de tecnologia e midia digital e ja passou
por empresas como Yahoo!, Blinkx e Autonomy,
empresa proveniente da HP Company.

SOBRE A ADOBE: Lider mundial em marketing digital

e solugdes para midias digitais, que fez uma grande
transformacao digital de 2013 para c, simbolizada, entre
outras coisas, pelo Adobe Sensei, a inteligéncia artificial
empregada em cada uma de suas solugdes. As agdes da
empresa subiram mais de 400% e, no ano fiscal de 2018,
alcangou uma receita anual recorde de US$ 9,03 bilhdes,
24% mais que em 2017. Tem 21 mil funciondrios no mundo.

Como exemplo de clientes corporativos, pos-
so mencionar o trabalho muito bem-sucedido que
realizamos com empresas brasileiras como Youse e
Webmotors, que utilizaram nossas solu¢des para en-
tender melhor o comportamento de seus clientes e
para converter esses dados em uma experiéncia que
conseguisse fideliza-los.

Essa nova Adobe vem mudando
vocé como executivo?

1 Minha carreira nasceu no digital
duas décadas atras — com a Yahoo!,
na Italia —, e tive a oportunidade de

respirar, ja 14 atrds, esse clima de liberdade de gestio,
onde o organograma tradicional (cargos, experiéncia,
faixa etaria) era substituido pela meritocracia.

Na Adobe, hoje, vejo algumas dessas caracte-
risticas também, como o foco em meritocracia, a
preocupacdo com a experiéncia do colaborador, o
contexto organizado em torno de proposito claros
e uma atengao a diversidade e a inclusao. Tudo isso
ja esta bem amadurecido e consolidado, fazendo do
nosso ambiente corporativo um lugar muito dina-
mico para trabalhar.

A cultura da Adobe me permitiu exercer um mo-
delo de lideranca aberto, inclusivo, colaborativo e
que deixa muito espago ao coaching,

EDICAO 132 HSM MANAGEMENT 9



Os 5 mil gestores que estiveram na ultima edi¢ao do
megaevento - e os mais de 30 mil participantes via
satélite - sairam com uma missao: eliminar o “skill gap”

Se algum participante se sentiu um pouco desorien-
tado ao entrar pela primeira vez na instalagao “tinel
do tempo” que dava acesso a HSM Expo 2018, viveu
a metafora atual. Hoje, a carreira e o cotidiano dos
executivos sao marcados por um frenesi de mudancas
que nos tira o chao. Porisso, 92% dos CEOs mundiais

DAVID BLAKE

A carreira, agora, parece
um mapa de metrd. Isso
requer, na visao do coautor
do livro The expertise
economy, David Blake, que
ajornada de aprendizagem seja
construida (pelo RH ou pela prépria pessoa)
com trés etapas que se repitam e muitas ‘
vezes se sobreponham: (1) modernizar a
experiéncia de aprendizado (buscando,
paraisso, agrupar contetidos e plataformas
Saa$), (2) alimentar uma cultura de
aprendizado (com artigos e revistas, livros,
videos, coaching e blogs, que devem seguir
metas por dia, semana, més e ano - para

se sentem ansiosos por nao ter as habilidades neces-
sarias, segundo pesquisa PwC citada varias vezes no
evento, e 77% dizem que a maior ameagca a seus ne-
gocios ¢ a indisponibilidade de pessoas com as habi-
lidades requeridas. Painelistas de todos os auditorios,
arenas e estandes da Expo abordaram o tema.

CALEB HARPER

0 pesquisador-chefe e diretor da
iniciativa Open Agriculture, do MIT
Media Lab, veio abrir nossos olhos.
A agricultura estara embarcada em
toda empresa. Vamos cultivar produtos
finais, de cosméticos a vacinas e virus-
-remédios, e até fabricar o clima paraisso.
Jeff Bezos ja investe muito em fazendas
verticais. O Brasil nao pode ficar de fora.

Em 2019, o Magazine Luiza quer fazer
50% de suas entregas em dois dias - ou
até no mesmo dia. No app, a compra
jadura 10 segundos. 0 CEO, Fred, e

sua mae e chairman, Luiza Trajano,
contaram como os funciondrios se
digitalizaram e como o custo Brasil

de logistica foi contornado com

mais lojas fisicas. “Nao da para ser

‘so digital’ no Brasil”, disse Fred.

avida) e (3) destravar as habilidades.

Blake propds comegar a destrava-las com
amedicao do quociente de habilidade (SQ,
em inglés): dé notas de 1a 10 para cada
habilidade - de comunicagao, por exemplo.
Divida sua nota de hoje (4) pela nota que

sua fungao requer (7) e multiplique por 100.
Seu SQ serda 57. Compare com o NPS - 57 é
muito baixo, nao? Volte as etapas anteriores.

10 HSM MANAGEMENT EDIGAQ 132




Quer uma prova de que vocé
vai ter de se adaptar de novo?
‘ 0 periodo feudal do digital
vai acabar, com o blockchain
desconcentrando o poder de varias
maneiras. Com essa tecnologia,
podera haver uma cooperativa
“SuperlUber” sem a centralizacao
da Uber, s6 com os motoristas se
juntando em uma rede sem donos.
0 supply chain de cada empresa
pode ser conectado por essa
tecnologia tambhém, dando-lhe
condicao de monitorar a operacao
e aqualidade. Como
blockchain, voltaremos
a terliberdade, porque

teremos privacidade. , ,

ESTIMULE
COM NUDGES

Como VP de operagoes do Google durante dez
anos, ele descobriu que o melhor jeito de mudar
uma organizagao é usar nudges, os cutucoes da
economia comportamental. llustrando com a série
de TV Os Simpsons, ele contou que o nudge de
Homer para trabalhar na usina que tanto detesta
éafoto de sua bebé Meg. Saber o que importa
para cada pessoa é o segredo do bom nudge.
Segundo Bock, o esforgo organizacional para
saber isso vale muito a pena para lidar com os
talentos. “E, como diz Bill Gates, um engenheiro
de software excepcional vale por mil medianos.”

E SHUTTERSTOCK

_OPENSPACE_

IMAGENS:

DE UM NOVO
PAPEL AO RH

0 plano de carreira esta superado; é preciso
introduzir individualidade e subjetividade no
ambiente de trabalho, disse Grazi Mendes,
head de pessoas da ThoughtWorks Brasil, na
Arena Coragem. Mas ter piscina de bolinhas
no esritério também nzo é a solugdo. E hora de
o RH ser menos preditivo e mais adaptativo,
permitindo que cada pessoa desenhe a propria
jornada profissional em conjunto com a
equipe, pensando em presente e futuro, nas
demandas do negécio e nas préprias. Isso
requer confianga nas pessoas e valores dgeis.

“CARDS” DE HABILIDADES AD VIVD



Ela é capaz de rever o que oferece
a milhdes de consumidores sem
interferéncia da lideranga — apenas
com a ajuda de algoritmos

Algumas empresas da internet, como Google, Netflix,
Amazon e Alibaba, tém conseguido um feito extraordi-
nario: uma espécie de sistema de autoajuste que frequen-
temente calibra seus modelos de atuacdo, sem precisar
de direcionamento especifico da lideranga para que isso
aconteca.

Comaajuda de algoritmos, essas organizagdes sao capa-
zes de, automaticamente, rever o que oferecem a milhdes
de consumidores e, 20 mesmo tempo, levantar uma gran-
de quantidade de dados baseando-se no comportamento
deles. Na avaliacio de Martin Reeves, diretor do Hender-
son Institute, do Boston Consulting Group, é possivel usar
esse conhecimento em outros ambientes competitivos.

A organizacao autoajustavel adota uma abordagem
voltada a evolugao permanente em todos os seus niveis.
A visdo, o modelo de negdcios e os elementos de suporte
sao regularmente calibrados de acordo com as mudan-
¢as no ambiente competitivo.

Um bom exemplo ¢ o Grupo Alibaba, criado em 1999,
e que se espalhou por diversas dire¢oes ao longo do tempo.
Conseguiu sucesso em sua empreitada ao ajustar constan-
temente a sintonia dos negdcios em varias dimensoes.

Visdo. A empresa adotou uma abordagem experi-
mental: que, em qualquer momento dado, suavisaoseria
“o melhor pressuposto possivel sobre o futuro”. Assim,
conforme o mercado evolui, as liderangas puderam rea-
valiar a visao, checando suas hip6teses diante da realida-
de. A medida que o consumo doméstico na China cres-
ceu, aAlibaba aproveitou a oportunidade para expandir.

Modelos de negoécio. Também nesse caso o com-
promisso com a experimentacao possibilitou a Alibaba
construir um portfolio de empresas que abrange virtual-
mente todo o espectro digital. A cada momento decisivo
de suaevolugdo,a companhia gerounovas opgdes de mo-
delos de negécios, como unidades separadas.

12 HSM MANAGEMENT EDIGAQ 132

Oportunidades estratégicas. Diante de um cena-
rio de rapidos avancos tecnolégicos e de transformacoes
no mercado de consumo, a Alibaba adotou um processo
continuo de “replanejamento”. Em vez de focar em exe-
cutar um plano preestabelecido, a prioridade foi o desen-
volvimento de oportunidades.

Adaptagiao. Na Alibaba, manter a flexibilidade or-
ganizacional ¢ uma prioridade. Entre as licoes deixadas
pelaempresanesse campo, umadas principais ¢ aimpor-
tancia de se criar uma expectativa de mudanca que faz
parte da cultura e dos valores.

Sistemas de suporte. A empresa buscou desde o
1nicio desenvolver sistemas que dessem suporte a fluidez
e a capacidade de feedback necessarias. Entre os avan-
¢os, esta um sistema em que os funcionarios podem defi-
nir metas com diferentes prazos para diferentes projetos,
e também alinhar seus objetivos com os de colegas de
fora de suas areas.

JTTER



Confira os desdobramentos da transformacao que o
premiado CEQ Jensen Huang iniciou oito anos atras na
empresa-icone das placas de video

Fundador da Nvidia, Jensen Huang se destacou em
2018 aoapareceremsegundolugarnalistada Harvard Bu-
siness Review dos CEOs de melhor desempenho em todo o
mundo. Além dos resultados financeiros impressionantes
registradosno ano passado, a Nvidiachamaaatengao por
se manter como uma das empresas lideres em inovagao
do Vale do Silicio, mesmo ap6s 25 anos de vida, dedica-
dos principalmente as placas de video que sdo objeto de
desejo dos fas de games de computador.

Em 2011, Huang anunciou que os proximos anos se-
riam marcados pelo projeto Nvidia 3.0, baseado em um
movimento ousado, de expansdao de suas fronteiras de
atuacao. “Trata-se de reinventar a empresa de modo que
ela seja capaz de lidar com uma fatia muito maior do
mercado de computagao”, afirmou ele durante a Consu-
mer Eletronic Show (CGES) daquele ano, em uma conver-
sacom grupo dejornalistas publicadapelosite VentureBeat.
“Nossos objetivos sao ambiciosos, baseados no expertise
que acumulamos ao longo do tempo.”

O processo de transformagdo vivenciado pela empre-
sa, talvez o maior de sua histéria, incluiu a entrada no
nicho de dispositivos moveis (smartphones e tablets), im-
pulsionada pelos processadores Tegra e Tegra 2. Nesse

campo, uma conquista especialmente importante foi o
fatode o Tegra 2 estar presente no tablet Motorola Xoom
e no smartphone Motorola Atrix, que funcionam com
Andproid e estao na linha de frente da batalha pelo domi-
nio do mercado, em especial com a Apple.

Mais recentemente, a Nvidia apresentou um cresci-
mento significativo no segmento de inteligéncia artificial,
que atraiu o interesse de potenciais competidores ¢ ana-
listas, como observou a revista Forbes.

NA CES de 2019, a Nvidia anunciou, por exemplo,
uma provavel parceria com a montadora Daimler para
o desenvolvimento de uma préxima geracao de sistema
de computagao para seus carros. Na verdade, explicou
Huang, trata-se de um sistema em duas partes: uma vol-
tada a direcdo autbnoma e outra para a interface com o
usuario, baseada em inteligéncia artificial. “No futuro, os
automovels serdo como supercomputadores de IA e as
montadoras serdo parecidas com empresas de software.”

Com iniciativas como essa, as fronteiras da Nvidia con-
tinuam se expandindo. Isso ocorre porque, nas palavras
de Huang, “cada vez mais pessoas compreendem que
buscamos ser a versao moderna do que se entende como
uma empresa de tecnologia de computagdo”.
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Indice elege vitalidade como o novo jogo

O cenario competitivo na proxima década sera
bem diferente do atual. Os vetores dessa transforma-
¢ao sdo muitos e incluem a consolidagao da inteligén-
ciaartificial,amudancanaessénciadorelacionamen-
to entre as empresas e seus funcionarios, ¢ 0 novo equi-
librio econémico e politico global.

Asformas tradicionais de medir o sucesso dos nego-
cios —crescimento de receita, rentabilidade etc. —nao
refletem a nova realidade do contexto competitivo. O
quepesa, cadavezmais, ¢ avisao de futuro. Paratersu-
cessonaproximadécada, apalavra-chave évitalidade
—a capacidade de explorar novas oportunidades, re-
novar a estratégia e promover a sustentabilidade. Os
lideres devem ser capazes de monitorar, revigorar ¢
fortalecer a vitalidade de suas organizacgoes.

Parapreencher essalacuna, foi criada a lista Fortune
Future 50, desenvolvida pela revista Forlune em parce-
ria com o Henderson Institute, do Boston Consulting
Group. O indice ¢ baseado em fatores que ajudam a
prever o crescimento da receita, o que impulsiona o
retorno para os acionistas no longo prazo.
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A analise das 50 empresas que integram a lista For-
tune Future traz a tona os fatores que fazem diferenca
na construgao de uma organizacao com vitalidade.

Desenvolvimento continuo de opgoes de
crescimento futuro. Trata-se do principal fator
que impulsiona a vitalidade de uma empresa. Para
conseguir isso, ¢ preciso criar um portfolio equilibra-
do de apostas para diferentes prazos, e capazes de
abastecer continuamente o crescimento sustentavel
a0 longo do tempo. Sao fundamentais o espirito em-
preendedor; o fluxo regular de novas ideias e a dispo-
si¢ao para experimentar modelos inéditos.

Visdo diferente sobre estratégia. O novo
pensamento deve incluir a ado¢ao de uma perspec-
tiva de longo prazo, com foco em aproveitar os atuais
modelos de negdcio, mas também em ir além das
abordagens tradicionais de gestdo e estratégia.

Os lideres do futuro abandonam a abordagem
classica de estratégia, baseada em um trabalho iso-
lado de analise e planejamento, e adotam a adapta-

z
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PARAMETROS
DO INDICE

Estrutura. Em uma época marcada pela disrup-
¢ao, as grandes empresas devem ficar atentas e ado-
tar medidas para evitar a obsolescéncia. Isso ¢ possi-
vel por meio de iniciativas internas — por exemplo,
atuar como incubadora de novos modelos separada
do negdcio principal — ¢ externas — com a aquisi¢ao
denegociosdisruptivos. Easliderangasdevemevitara
armadilha dacomplacénciae criarsenso de urgéncia.

Potencial erisco

A vitalidade faz diferenca no longo prazo e ndo
se reflete necessariamente nos resultados imediatos.
Desse modo, fazer parte dalista ndo é garantia de su-
cesso. Mais do que isso: o alto potencial de crescimen-
to carrega consigo um risco elevado e as fontes de in-
certeza parecem aumentar. @

tiva — implementando pro-
cessos que semeiem, testem AS 1 @ PRI M E I RAS
e escalem novas ideias de
maneira rapida e iterati- Workday
va — e precisam desenvol-
ver capacidades que levem Weibo
a disrupcao e a abertura de
novos mercados.
Construcido das capa-
cidades adequadas. Trés Ctrip.com International
areas sao especialmente im-

ServiceNow

cant Vipshop Holdings
portantes:

Tecnologia. Num mundo Naver
crescentemente digital, a tec-
nologia ¢ decisiva para o su-
cesso em todo e qualquer
nicho de mercado. Vertex Pharmaceuticals

Pessoas. Promover a diver-
sidade para ter uma maior
variedade de perspectivas e
ideias ajuda as empresas a
identificar novas oportunida-
des e evitar as restrigdes das

Netflix

S.F. Holding

praticas herdadas. Diversida-
dendoésddeorigemegénero,
mas também de formacdo. E
o ambiente de trabalho deve Salesforce

estimular o debate de ideias.
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Afinidades afetivas para gestores

Visita guiada de gestores a 332 Bienal de Arte de Sao Paulo,
organizada pela Fundagdo Dom Cabral, relaciona arte e gestéo, no
espirito pds-moderno | POR ADRIANA SALLES GOMES

“O fim da tragédia doum.”

Essa frase estranha era parte do titulo de uma
das sete exposi¢oes coletivas em que a 33" Bienal
de Sao Paulo, encerrada em dezembro passado no
Parque do Ibirapuera, dividiu-se. Atraindo o inte-
resse dos executivos, esse evento — que esta entre
os trés mais importantes do circuito artistico inter-
nacional, ao lado da Bienal de Veneza e da Docu-
menta de Kassel — teve como tema as “afinidades
afetivas”, ou seja, as conexdes entre pessoas ba-
secadas em afetos ¢ ndo apenas na racionalidade.
E um assunto que anda no topo da lista de preo-
cupagoes dos executivos, pelo menos desde que o
Forum Economico Mundial listou como novas ha-
bilidades necessarias a competitividade as criativas,
sociais e as emocionais.

Ricardo Carvalho, professor da Funda¢ao Dom
Cabral, organizou uma série de visitas guiadas para
gestores a fim de fazer a relacdo entre a arte ali ex-
posta e o universo da gestao. E. HSM Manage-
ment acompanhou uma delas, para entender se os
gestores sairiam impactados pelas afinidades afeti-
vas. Confira a seguir alguns insights:

Colaboragio x centraliza¢do. O cspanhol
Gabriel Pérez-Barreiro foi o curador da Bienal de
2018 e abriu mao da “centralizagiao”, algo muito
caro as empresas. Escolheu sete artistas para fazer a
curadoria das exposic¢oes e os estimulou a interagir
com 0 entorno € a Conversar com as
pessoas que trabalham ali, como por-
teiros, jardineiros etc. Um biombo de
Mark Dion tinha folhas colhidas no
Parque do Ibirapuera, por exemplo.
Nao poderia haver simbolo maior da
gestao colaborativa. “Isso inaugura a
rentncia ao poder central. A mensa-
gem ¢: todos somos lideres”, comen-
tou Ricardo Carvalho.

As pedras do Quartzotekdrio XIV, de Denise Mulan;
conforme o dngulo, ndo se enxerga a beleza delas

Criatividade + curiosidade. O artista-curador
Antonio Ballester Moreno montou uma homenagem
a Friedrich Frobel, o criador do conceito “Kindergar-
ten”, ou jardim de infincia, desenvolvido no final do
século 18 para as criancas aprenderem com as maos.
Chamou criangas de centros educacionais unificados
(CEUs) de Sao Paulo para fazer uma mandala de 6
mil cogumelos de argila. Eles vieram nas mais criati-
vas formas e até gnomos apareceram. O olhar fresco
foi recuperado.

Em outro ponto, o projeto de Denise Milan expunha
pedras gigantescas de quartzo que por fora parecem
comuns e por dentro parecem tesouros; como Carva-
lho comentou, é a curiosidade de olhar do outro lado
que nos faz encontrar o valor maior, tanto nessa insta-
lacdo como nas empresas.

O professor Ricardo Carvalho relaciona os mundos da arte e da gestao
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Nota de Rodapé, a mesa de cacos
de Claudia Fontes

O Dourado Cego Sorridente Deus Brilhante, de Sofia
Borges, uma metdfora da negagao

Transparéncia. Cortinas como essas da artis-
ta-curadora brasileira Sofia Borges tornavam o am-
biente labirintico, destoando dos espagos abertos do
prédio projetado por Oscar Niemeyer. Isso mostrou
como anao transparéncia, algo aque muitas empre-
sas e executivos ainda sdo apegados, incomoda cada
vez mais. Tanto que os criticos de arte se queixaram
dadificuldade de apreciar as obras assim. Sofia Bor-
ges “postou” ainda varias frases de impacto, entre
elas “o fogo cego” — que, ao lado da obra O Dourado
Cego Sorndente Deus Brilhante, pode ser entendida nas
empresas como a negacao do que ¢ preciso ver. Isso
deve terligacao, segundo um dos gestores visitantes,
com o hébito de esconder erros nas empresas.

Habilidades de comunicagio. A artista-cura-
doraargentina Claudia
Fontes distribuiu  ca-
quinhos de porcelana
carregando  palavras
em uma mesa, 0 que
representou uma men-
sagem dupla para os
executivos: a fragmen-
tagdo das informacoes
¢ a tonica do cotidia-
no e esses fragmentos
podem ser articulados
de modo criativo. Car-
valho propos que as pessoas construissem suas frases
com as palavras ali, um exercicio ao qual os gestores
se dedicaram com afinco.

Para alinhar todo o seu ntcleo, Claudia Fontes en-
comendou ao escritor Pablo Martins Ruiz um conto
policial, chamado O Péssaro Lento — um alinhamento
que qualquer empresa admiraria — e varias das pegas
podiam ser vistas como pistas para solucionar o mis-

A arquitetura aberta de Oscar Niemeyer contrasta com
as cortinas que escondem (na esquerda, ao_fundo)

tério do passaro — mais ou menos como sao as agoes
de um plano para atingir um objetivo de negocios.
Em seu projeto individual, a artista brasileira Vania
Mignone trabalhou com telas contendo mensagens
impactantes sobre comunica¢ao entre as pessoas.

A sala do artista guatemalteco Anibal Lopez foi
o mais polémico dos 12 projetos individuais da 33"
Bienal. Lopez, que ja tinha levado a Documenta de
Kasselum assassino de aluguel pararesponderaper-
guntas do publico, expds em Sao Paulo obras finan-
ciadas com o dinheiro de um assalto a mao armada
que cle fez na rua. A vitima foi um homem de classe
média de 40 anos de idade e a agdo foi chamada por
elede “empréstimo” —eraaviolénciacomomodode
financiar a arte. Como Carvalho ressaltou, isso tra-
duz os questionamentos que as novas geragoes tém
introduzidos nos negocios: “Em que medida os fins
justificam os meios?”.

Outra obra de Lopez, uma pedra de marmore
cheia de tiros, foi vista por um dos visitantes como
metaforaparaarepressdoapropostasdiferentes—ou
seja, as organizacoes ndo deixam seus colaboradores
esculpirem novas formas de fazer as coisas.

CONSENSO, NA ARTE E NOS NEGOCIOS

Apesar do elevado nimero de visitantes (736 mil), a
critica especializada ndo apreciou muito essa edi¢ao
do evento, acusando-a de “exercicio narcisista dos ar-
tistas-curadores” e de “desconectada da realidade”.

Os feedbacks dos gestores do grupo da FDC, no
entanto, foram no sentido oposto. Eles percebe-
ram agao colaborativa no evento, seja pela temati-
ca compartilhada pelos artistas-curadores, seja por
usarem elementos em comum — das referéncias a
passaros presentes em varios espacos a repeticao
derecursos como palavras escritas, cortinas e biom-
bos. E tolice buscar consenso nas decisdes, nio é? o
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bestao de projetos renova UL

Revista com a légica de PMO, a universidade corporativa da empresa de
energia CPFL atrai mais funcionarios e garante maior engajamento

A historia é familiar a muitas universidades corpo-
rativas. Surge na empresa uma estrutura de educagao
para cumprir normas regulatorias e garantir padroes
de qualidade e seguranga na atividade — por exemplo,
em uma distribuidora de energia, para reciclar os téc-
nicos do sistema elétrico em periodos regulares. Mas
ela ndo consegue ser prestigiada pela organizacao.
Seus responsaveis sao vistos por alguns como contra-
tadores de treinamento ou reservadores de salas.

Tirando exageros, essa poderiaser, até 2017, a histo-
ria daquela que ¢ considerada uma das melhores uni-
versidades corporativas do Brasil, a da distribuidora
de energia CPFL, criada ha dez anos em fungao de
seus eletricistas. Mesmo com os resultados positivos
gerados, a UC nao tinha o valor percebido que me-
recia, tanto que os cursos nao provocavam a procura
esperada e o absenteismo nao erairrelevante.

Em 2017, a CPFL resolveu reinventar sua UC, ado-
tando paraisso uma abordagem de gerenciamento de
projetos. Ja estava sob o controle dos chineses da State
Grid, maior companbhiaelétricadomundo (que adqui-
riu 54% da CPFL em janeiro de 2017). Foi convocado
paraodesafio FFlavio Faria, que,em menos de 18 meses
a frente do escritorio de gestdo de projetos (PMO) da
CPFL, tinha 6timos resultados em inovagao.

“Comecamos a reinven¢ao por um diagnostico com
a alta lideranca e o benchmarking com outras UCs
reconhecidas. E vimos a necessidade de conduzir os

Sala de aula ¢ lounge
da Universidade CPFL
em Campinas; abaixo, o

diretor de RH, Rodrigo

Ronzella, ¢, a esq., 0 head

da UG, Fldvio Faria

colaboradores a uma cultura de multinegdcios, ino-
vagdo, agilidade e foco no cliente”, conta Faria, que
até hoje é o head da Universidade CPFL.

O passo seguinte, com metas e prazos, foi redese-
nhar a estrutura da UC para ampliar a oferta de cur-
sos de capacitacdo (aos quase 14 mil colaboradores),
fazendo-o com mais eficiéncia de custo e tendo em
vista a possibilidade de cada colaborador escolher as
competéncias que quer desenvolver para ser protago-
nista de sua carreira.

“Isso ¢ necessario para desenvolver a cultura do
protagonismo e levar as pessoas umavisao de lideran-
¢aeinovacao”, afirma o diretor de recursos humanos
da CPFL Energia, Rodrigo Ronzella, a quem Faria
se reporta. Comisso, as habilidades mentais, emocio-
nais e sociais foram priorizadas na grade. Os indices
ja mostram mais engajamento dos colaboradores. @




Os sonhos de Mateus, de
Joao Bonomo, aborda o
empreendedorismo de uma
maneira mais intima

Talvez vocé esteja pensando em empreender neste
momento. Ou talvez pense nessa possibilidade para
seu filho ou sua filha. Pois o professor e pesquisador
de empreendedorismo Joao Bonomo langou um livro
para simular essa aventura e disseminar como palpa-
vel aideia de que pessoas comuns podem fazer coisas
extraordinarias, sim, quando aplicam as tecnologias
disponiveis a modelos de negocio inovadores.

Os sonhos de Mateus conta a histéria de um persona-
gem ficticio que rejeita a mesmice de um emprego e
resolve criar uma startup. Bonomo conta que esco-
lheu a linguagem ficcional para se contrapor ao for-
mato “livros de autoajuda para empreendedores” e
compartilha a seguir as principais licdes.

“Existem os mais variados
Mateus: ha desde aqueles que s6 querem ganhar di-
nheiro sem ter chefe até os que querem fazer diferen-
¢ano mundo e deixar umlegado para os outros. Em
comum, todos sao sonhadores, todos tém brilho nos
olhos e todos procuram ajuda para que seus sonhos
se concretizem.

Ha diversas Matinas também! Em determinados
momentos, inclusive, sdo elas que conseguem obter
0$ Malores eMpuxos Nos negoclos, porque sao muito
mais curiosas, sensiveis e inteligentes em termos de
visao de mercado.”

“Ha muitos aspectos
cruciais, que podem ser ranqueados. Pela trajetoria
do protagonista, o primeiro lugar seria o da resilién-

cia — a capacidade de se adaptar a diferentes cena-
rios. Senso de oportunidade e capacidade de apren-
der a aprender também merecem destaque.”

“Os empreendedores bra-
sileiros ndo estao acostumados ao fracasso. E nao o
acham importante para aprender mais. Mateus fra-
cassa varias vezes para mostrar que isso importa.”

“Apresentar o movimento empreendedor como
uma tabua de salvagdo — seja em literatura de au-
toajuda, seja em shows — ¢ equivocado; empreen-
der ¢ simplesmente mais uma opgao de carreira. O
que mais existe sao os empreendedores comuns, que
abrem seus negocios tradicionais e, no caso brasilei-
ro, muitas vezes informais.”

“Sempre acon-
selhei e sempre aconselharei as pessoas a sonhar e
a empreender. Claro que essa pode ser uma ardua
opgao hoje, quando o cenario politico, econémico e
social ainda ndo se estabeleceu por completo. Mas,
enquanto muita gente prega que as mudangas nao
sao boas para aqueles que pretendem empreender,
eu digo o contrario: as mudangas sao 0os momentos
ideais paraisso.”
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Um estudo da TroianoBranding com a metodologia
ZMET pode servir de norte ao marketing das empresas

| POR SANDRA REGINA DA SILVA

Os brasileiros tém uma visdo realista do Brasil e de si
mesmos? Em um momento em que afloram os extremis-
mos, entre os nacionalistas e os que querem deixar o Bra-
sil, a TroianoBranding resolveu pesquisar a verdadeira
identidade do pais, cruzando os olhares dos brasileiros
com os dos estrangeiros que vivem aqui. Com esse enten-
dimento, acredita, as empresas podem nortear com mais
eficacia suas a¢oes de branding, localmente e no merca-
do internacional, ressaltando as caracteristicas que tor-
nam o pais Gnico.

Para desenvolver o estudo “A marca Brasil em dois
olhares”, a TroianoBranding se bascou em duas pesqui-
sas que realizou: uma no segundo semestre de 2018 com
mil brasileiros das classes A, B ¢ C; e a outra, feita com 25
estrangeiros que moram no Brasil, em entrevistas de 90
minutos pelainovadora técnica ZMET, desenvolvida por
Gerald Zaltma, que tem base na neurociéncia e conheci-
mentos da antropologia e sociologia.

Os brasileiros se consideram um povo hospitaleiro,
simpatico, criativo, alegre, batalhador e divertido, nada
fechado, intolerante ou triste. Mas também nao se acha
honesto e, talvez por isso, 81% dizem querer ir embora
do pais. J& os estrangeiros enxergam nossa afetividade,
hedonismo e permissividade (ou flexibilidade quanto as
regras), tanto em seus aspectos positivos como nos nega-
tivos. E gostam muito de morar aqui.

Como esses estrangeiros dizem, o carater afavel, que os
levaarapidamente criarlacosafetivos e se sentir em casa,
provoca a dificuldade de dizer ndo, levando a passivida-
de em relagdo a tudo, seja diante dos problemas sociais e
politicos, seja quanto aos atos de violéncia.
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O hedonismo, que permite uma vida mais prazerosa
e cheia de surpresas, muitas vezes resulta em atraso na
busca por eficiéncia e produtividade.

A permissividade, que da asas a criatividade, causa
falta de confianga entre as pessoas ¢ nos negocios.

“Aprincipal caracteristicada marca Brasil e que nosin-
dividualiza ¢ aintensidade, motivada pelos constantes ups
and downs, como numa montanha-russa, o que desperta
admiracdao em quemvemde fora”, afirma Jaime Troiano,
presidente da consultoria. Em seus paises de origem, nos
quaistudo funciona como umaengrenagem, o climacria-
do ¢ o oposto, de monotonia. E Troiano recorre a frase
do poeta russo Vladimir Maiakovski: “Melhor morrer de
vodca do que de tédio”.

O Brasil precisa, portanto, de mais autoconhecimen-
to para explorar melhor a propria intensidade. “Nosso
desafio ¢ escapar das armadilhas do estere6tipo de povo
que gosta s6 de diversdo para aproveitarmos bem toda
aideia de intensidade. Isso ¢ ainda mais importante na
comunicagao com as novas geracoes € a0 pensarmos na
inser¢ao no mundo digital”, afirma Troiano.

Com base nesse estudo, o especialista em branding ofe-
rece algumas orienta¢oes para as empresas:

* Fuja das estratégias mornas de branding, opte sem-
pre pelas intensas.

* Passe longe do mal de Rafael (que ¢ como Troiano
chama a pratica de os gestores de marketing se usarem
como fonte deideias, como se fossem todo o ptblico-alvo).

¢ Persigasempre umaideiagrandiosa, nunca esquecen-
do que aintensidade ¢ o simbolo da marca Brasil.

IMAGENS: DIVULGACAO
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= CcOluna mindset global

India: bilhdo de ideias,
bilhao de oportunidades

Por Felipe Zmoginski

“Pai, a internet aqui ¢ uma droga.” A afirmagao da
estudante Jana Ambani, 26 anos, poderia ter sido dita
em qualquer cidade brasileira, onde nem sempre ¢ facil
e estavel navegar na web usando uma rede mobile. Mas

Jana fez a queixa no alto de um prédio de 23 andares
com vista para 0 Mar da Arabia, residéncia luxuosa do
homem mais rico da India, Mukesh Dhirubhai Amba-
ni. A reclamagao foi o estopim de um
movimento que fez a India ser o pais
que mais inclui pessoas na internet em

Terceiro polo

FELIPE ZMOGINSKI é fundador da
Inovasia e ex-head de marketing do gigante
chinés de buscas Baidu no Brasil, além
de membro fundador da Associagédo
Brasileira de Inteligéncia Artificial. Estd
‘organizando mais uma missé&o para a
India, em abril préximo, com a Rethink.

géncia artificial, reconhecimento facial e interpretagao
de linguagem natural. Ao menos oito dessas startups ja
valem mais de US$ 1 bilhao e podem ser chamadas de
“unicornios”, seguindo o jargao dos investimentos.
Entre as estrelas indianas esta a FlipKart, e-com-
merce fundado por Sachin Bansal, no qual ¢ possi-
vel fazer compras online e pagar em dinheiro vivo
ao entregador, caracteristica que per-
mitiu driblar a baixa bancarizagdo do
pais. Aempresatambéminventousua

todo o mundo, pois o paide Jana decidiu d e Sfa rfu p S d 0 propria logistica, enviando motoboys
fund io, de telefoni i fins do Himalaia indi
undar a Jio, empresa de telefonia que mundo’ a |nd ia aos confins do Himalaia indiano para

instalou 2 milhdes de antenas pelo pais e

entregar roupas, eletronicos e artigos

cujosinvestimentosnaexpansaodarede su p érad [ h Ina esportivos em povoados isolados.

4G jasuperaram US§ 35 bilhoes.

Essas antenas ndo s6 estdo trans-
formando os negocios de companhias
como Google, Amazon e Walmart no
pais que tera a maior populacao do planeta em 2020,
como também vém fazendo florescer ali a terceira
maior rede de startups do planeta, atras apenas de Esta-
dos Unidos ¢ China.

Na India atual, o custo de 1 GB trafegado em redes
4G equivaleaR$ 8,12, 0 que Ihe permitiu saltar de 120
milhoes para 390 milhoes de cidadaos conectados, se-
gunda maior populagao online do mundo em termos
absolutos. Isso nao esta apenas transformando a econo-
miade grandes cidades como Mumbai e Bangalore, que
abrigavam muitos call centers e viraram polos de desen-
volvimento de software. Startups tech e de inovagaonao
param de florescer.

Unicérnios por todos os lados. Segundo o site
Techerunch, a cada dia sao formalizadas 9,7 mil star-
tups na India, das quais 4,2 mil dedicam-se exclusiva-
mente a setores de tecnologia, como blockchain, inteli-

em crescimento
econémico

Outro unicérnio ¢ a fintech
PayTM, que oferece dinheiro digi-
tal a centenas de milhdes de cidadaos
nao bancarizados.

Inovagdes na pobreza. A soma de dificuldades
economicas e populacdo gigantesca tem gerado so-
lugdes incriveis. Uma ¢ o mamografo mais barato do
mundo, sem radia¢do e com indices de acerto no diag-
nosticosimilaresaosobtidospelosequipamentos de Ale-
manha e Suiga. A startup indiana IBreastExam criou
um aparelho feito de ceramica que emite sinais elétricos
e obtém, como retorno, imagens em um smartphone
simples. Além de barato, o exame ¢ facil de realizar —o
treinamento dos técnicos ¢ simples. Mais uma solugao
movadora vem da startup Fluid Al cujas solucoes de
mteligéncia artificial preveem quais clientes tém maior
risco de crédito, quais tendem a fazer mais compras no
varejo e que investimentos em marketing vao converter
um ntmero maior de vendas.

Alndiaesté ultrapassando a China comoa economia
que mais cresce nomundo. Nao é atoa. @
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Voce quer
ser um|aj

LEQ?

Qualquer pessoa que aspire a ser o dirigente de sua
empresa deve desenvolver suas competéncias em
quatro areas fundamentais | POR DAVID R. BEATTY

Em algum ponto da carreira, a maioria dos exe-
cutivos — se nao todos — sonha em se tornar o CEO
de sua empresa. E por que ndo? Sao individuos que
tendem a ter muitas ambigdes, ndo s6 para si mes-
mos, mas para seus negocios — ¢, cada vez mais, para
a sociedade. Porém, como acontece com muita coisa
na vida, aspira¢do ¢ uma coisa, e realiza¢do ¢ outra.

Para se tornar um candidato viavel a CEQO,
vocé vai precisar evoluir muito. Talvez vocé seja
diretor-financeiro, diretor de marketing ou chefe
de uma divisao operacional importante com uma
trajetoria solida de realizacao. Mas essa experién-
cla, por mais que seja necessaria, nao ¢ suficiente
para prepara-lo para o posto de CEO.

DAVID R. BEATTY é diretor do Clarkson Centre for Business
Ethics e professor de gestao estratégica da Rotman School of
Management. Ja integrou 39 conselhos e foi presidente de nove
conselhos de administragcao de empresas de capital aberto.
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Em 40 anos como membro de conselhos de
administragdo que trabalha com CEOs, tenho
feito duas recomendacgbes-chave em planeja-
mento sucessério, ¢ elas merecem atengdo tam-

bém dos candidatos ao cargo executivo maximo:

E preciso definir cuidadosamente “do que a or-
ganizacdo precisa agora”. Algumas empresas
podem exigir um direcionamento 100% novo.
Outras querem mudar de foco. E outras ainda
podem precisar de cortes radicais de custos.

Deve-se reconhecer que o trabalho do CEO ¢
totalmente diferente de qualquer outro trabalho.
Em minha experiéncia, os diferenciais funda-
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mentais do trabalho do CEO sdo subestimados
na maioria dos boards, mas deveriam estar na
ponta da lingua de qualquer aspirante a CEO;
sao aspectos que revelam um padrao de desen-
volvimento para o possivel CEO.

Quatro responsabilidades “diretivas” tornam
esse papel substancialmente distinto de qualquer
outro cargo de diretoria. Quaisquer que sejam as
necessidades corporativas prementes percebidas
pelo conselho, um candidato a CEO precisa se
tornar especialista em quatro responsabilidades

A. Responsabilidade para cima:
diretor de relacionamentos
O CEO de uma companhia de capital aberto, em-
presa familiar ou instituigdo sem fins lucrativos ¢ o
individuo que, em Gltima instancia, interliga as ope-
racoes do negdcio ao conselho de acionistas, a fami-

0 lider do
conselho é a

relacao-chave
do CEO

lia empresaria ou ao fundador. Ele (ou ela) tem a res-
ponsabilidade final de construir pontes sobre o que
muitas vezes ¢ um grande abismo. De um lado, ha
uma equipe de gestao comandada pelo CEO — um
grupo de diretores que provavelmente investe 3 mil
horas por ano em seu trabalho e tem uma vida intei-
ra de experiéncia na area. De outro lado, no caso de
uma companhia com capital aberto, ha o board, que
pode gastar entre 250 e 300 horas por ano em suas
tarefas — uma pequena fragio da equipe executiva.

Mesmo geralmente sendo lideres bem-sucedi-
dos, os conselheiros muitas vezes nao tém conhe-
cimento prévio da empresa ou do setor e estdo
envolvidos em muitas outras atividades. Entao,
conectar-se com eles pode ser um desafio — e ¢é pa-
pel do CEO criar esse clo.

O CEO precisa saber construir um conjunto
forte de relacionamentos abertos e transparentes
com todos os atores-chave. Em um ambiente de
empresa familiar, os fundadores ¢ herdeiros pre-
cisam poder confiar totalmente no CEO, ja que
confiaram a ele ou cla o legado da familia. Em
uma corporacdo de capital aberto, o CEO deve
construir um conjunto parecido de relacionamen-
tos com o chairman e, em menor medida, com
cada um dos conselheiros. Um CEO incapaz de
criar lacos fortes com esses individuos muito pro-
vavelmente sera substituido.

Em condi¢oes operacionais normais e sem estres-
se excessivo, 0 CEO provavelmente tera de mvestir
pelo menos 20% de seu tempo no trabalho com o
conselho, seja de administraciio, seja familiar. E um
investimento de tempo consideravel e com caracte-
risticas particulares. O CEO tem de ver o lider do
conselho/fundador/lider da familia como seu rela-
cionamento mais importante. Nada deve ser escon-
dido ou distarcado ai. Tudo deve ser comunicado
de forma totalmente aberta e transparente.

Além desse relacionamento fundamental, o
CEO e seus colegas devem organizar e gerenciar
as operagoes dos comités do conselho. Na maioria
das empresas abertas ha pelo menos trés: audito-
ria, RH e governanga.

Esquematizemos o diretor de relacionamentos:

* Atributos exigidos: incluem alto nivel de inte-

ligéncia emocional e a capacidade de confiar em
seus colegas de conselho. Saiba quando é hora
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de ouvir; entenda o que ouviu; e aja quando neces-

sario. Também use seu discernimento para ignorar

o que nao acha tao importante.

* Como obter a experiéncia: todo aspirante a
CEO deveria atuar em um conselho de adminis-
tracao. O tipo de organizacdo desse board ¢ menos
importante do que a posi¢ao em si, mas, idealmen-
te, para se tornar um candidato viavel a CEO em
uma companhia de capital aberto, a pessoa deve-
ria tentar integrar o consclho de outra companhia
de capital aberto. A maioria das empresas permite
que um executivo sénior de outra empresa tenha
assento em seu conselho — desde que nao seja con-
corrente direta.

Por fim, o aspirante a CEO deve participar do
conselho de uma organizagdo sem fins lucrativos
em uma area com a qual se importe especialmente.
Experiéncias do outro lado da mesa serao de valor
inestimavel para quem assume responsabilidades de
CEO.

Também ¢ praticamente unianime a opinido de
que um mentor ¢ de grande valia nesse caso. Ten-
te achar alguém com experiéncia em mudangas de
conselho que tenha boa perspectiva e sabedoria. Al-
guém com quem o CEO possa compartilhar as pres-
soes mais delicadas e desafiadoras.

B. Responsabilidades para baixo:
diretor de assuntfos estratégicos

Além das responsabilidades para cima, o CGEO ¢
o estrategista-chefe de sua empresa. Ele ou ela deve
entender os direcionadores de valor criticos do neg6-
cio e de cada um de seus segmentos, ¢ entender com-
pletamente o ambiente no qual compete. S6 entdo ¢
que decisdes inteligentes podem ser tomadas sobre
alocacdo de capital e de talentos.

Alocagao de capital ¢ um ponto crucial. O CEO
lidera e, em ultima analise, decide nao s6 onde
o dinheiro vai ser colocado, mas também quem
vai coloca-lo ali — e essas duas decisdes determi-
narao o futuro da empresa. Esquematizando:

* Atributos exigidos: tomar decisoes eficientes
de alocagao de recursos exige capacidade com-
provada de discernir sobre negocios € uma “visao
além da esquina” para antecipar o que vird em
seguida. Ha centenas de livros sobre estratégia e
muitos consultores para ajudar a formular planos
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Todo aspirante a
CEO deveria atuar
em um conselho
de administracao

e renovar culturalmente a empresa. Porém, no fim
das contas, a alocacao final de talento e oramen-
to cabe ao CEO. Espera-se que os candidatos te-
nham experiéncia tanto com “freios” como com
“aceleradores” estratégicos.

* Como obter a experiéncia: sera necessario
realmente ter experiéncia pratica para fazer a
alocacdo de talentos e dinheiro. Cerca de 45%
dos CEOs escolhidos sao pessoas formadas em
operacoes. Posi¢oes de diretoria em finangas res-
pondem por 25% e em vendas e marketing, por
20%, e também podem oferecer a exposigéo ne-
cessaria, pois nelas ¢ preciso fazer agoes tipicas de
um CEO.

C. Responsabilidades para fora:
diretor de comunicagoes

De muitas formas, tornar-se a persona externa
de uma companhia ¢ a parte mais facil do trabalho
do CEO. Fazer isso bem envolve conversar regu-
lamente com stakeholders, ouvi-los com atencgao e
entendé-los claramente — todas essas s3o habilida-
des razoavelmente faceis de desenvolver.

O CEO deve trabalhar com acionistas e analistas
de mercado para explicar o progresso da empresa,
suas decisOes futuras e seus planos para atingi-las.
Precisa entender as preocupacdes e os interesses
das crescentes comunidades de stakeholders. Na
era das midias sociais, grupos de stakeholders an-
tes ignorados ficam mais importantes para uma
empresa manter a “licenca social para funcionar™.
Algumas empresas ja chamam isso de “privilégio
social para funcionar”. A esquematizacio:

* Atributos exigidos: alto nivel de inteligéncia
emocional, capacidade de ouvir atentamente e de



entender completamente. Também se exigem per-
severanca e disciplina. Nao ¢ incomum CEOs de
grandes empresas passarem cerca de 25% de seu
tempo em reunides externas e viagens.

* Como obter a experiéncia: os Ginicos mantras
aqui sdo “praticar, praticar, praticar” e “disciplina,
disciplina, disciplina”. Como CEO, suas decisoes
sobre onde investir seu tempo serdo as decisdes
de investimento mais importantes a tomar. Pe-
ter Drucker captou esse preceito ha muitos anos
quando escreveu: “Se ndo consegue administrar
seu proprio tempo, vocé nao consegue administrar
mais nada”.

0. Responsabilidades de fora para
denfro: diretor de relagdes exteriores
Uma das principais atribuigdes do CEO ¢ enten-

der o que acontece fora das fronteiras da empresa
e fazer julgamentos sobre que mudangas deve fazer
internamente para reagir a essa realidade externa.
A capacidade de lidar com a mudanca disruptiva
ganha mais ¢ mais importancia. Nenhuma empre-
sa sobrevivera por muito tempo, sabemos, se nao se
adaptar as externalidades. Esquematizando:

* Atributos exigidos: curiosidade apaixonada e
uma mente inquisitiva incansavel sao fatores de su-
cesso para interpretar as mudancas que estdo acon-
tecendo no mundo. Fazer julgamentos em relacdo
a esses tipos de problemas “fuzzy” [humanos e com-
plexos] exige a capacidade mental de sintetizar gran-
des quantidades de dados a fim de distinguir padroes
que possam mudar potencialmente a dindmica com-
petitiva de um setor. Fazer julgamentos em questdes
“fuzzy” exige ndo s6 uma curiosidade apaixonada
mas também a habilidade de lidar com a incerteza.
Quando agir, como agir e com que nivel de com-
prometimento sdo variaveis bem abertas. No fim do
dia sera o julgamento do CEO que vai determinar
as a¢Oes necessarias, a intensidade de tais agoes ¢ a
organizagao das agoes. Adiar o julgamento até que
as diretrizes estejam suficientemente claras ¢ atributo
fundamental da mente de um CEO competente.

* Como obter a experiéncia: para mclhorar o
julgamento nessas questoes, os aspirantes a CEOs
devem se tornar estudantes avidos da mudanca dis-
ruptiva e dos exemplos a sua volta. Em um mundo
em drastica transformacdo, ndo ha respostas ga-
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Jovens CEOs brasileiros inspiram

Vocé conhece, no Brasil, a nova geragao de CEOs? Recentemente foi langado um livro sobre
eles e suas reflexdes de como chegaram |a. A seguir, destacamos algumas delas - vale a pena
compara-las com o que diz o especialista da Rotman School of Management, David Beatty:

‘ ‘ Alex Szapiro, presidente da gigante do e-commerce Amazon no Brasil

[..Jum aspecto que considero bastante interessante para a evolugéo da carreira, e sempre falo isso para
o pessoal mais novo, é ficar exposto a coisas novas, mesmo que vocé ndo se sinta pronto a fazer. Desde
guetenhaavontade e ointeresse em aprender. E um desafio e pode ser um aprendizado imenso.

66

Eu achava que, se fizesse meu trabalho direito, teria o reconhecimento dos meus chefes, que me
dariam o cargo de direcao em outro lugar. Até que a diretora mundial de RH da Peugeot me disse
gue ndo era assim que funcionava. Ela falou: ‘Se vocé néo falar que quer comandar um pais, ndo
vai acontecer’. Essa € uma caracteristica que vejo em muitas mulheres: por mais preparadas que

estejam, elas tém certo pudor em mostrar ambicao e dizer ‘eu quero este cargo'. ’ ’
‘ ‘ André Dorf, presidente da empresa de energia CPFL entre 2016 e 2018

Acho que a ambigdo de todo executivo é ser um ‘super-CEQ’, um Jack Welch, que comandou a
multinacional General Electric. Mas, depois de um tempo a frente dos negdcios, fui percebendo — e ai
naotem certo ou errado, € uma questdo de estilo — que é muito mais produtivo para a empresa e muito

mais seguro para o acionista se houver uma equipe trabalhando em rede, em sintonia. ’ ’

Ana Theresa Borsari, diretora-geral das marcas de
automoveis Peugeot, Citréen e DS no Brasil

rantidas — apenas testes, tentativas e experimentos.
Ganhar experiéncia desse modo ndo ¢ facil, mas ¢
fundamental para o futuro CEO. Faca-se esta per-
gunta regularmente: vocé aumentou a propen-
$A0 a assumir riscos com sua propria operagao
hoje — em casos nos quais vocé aguenta as con-
sequéncias desses riscos?

Para ser eficiente, vocé também deve ser pon-
derado. Todos os aspirantes a CEO devem alocar
pelo menos 10% de seu tempo — cerca de 300 ho-
ras por ao ou seis horas por semana — para a re-
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flexao. Ocupar-se ndo ¢ mais como antigamente.
Pelo menos 50% do seu tempo deve ser investido
em aprender sobre externalidades que parecem
distantes, mas podem se tornar relevantes.

BOARDS TAMBEM

Se os gestores ambiciosos, de nivel médio e se-
niores, devem prestar atencao a esses requisitos, os
boards também tém de se mexer. Hoje, estima-se
que os conselhos invistam s6 5% de seu tempo no



‘ ‘ Paulo Kakinoff, presidente da empresa aérea Gol

Adoraria dizer que tive tragos de brilhantismo, de inteligéncia fora do comum, mas nao foi assim que
cresci, e simtrabalhando muito. O maisinteressante é que ndo via essa atitude como sacrificio; eume
sentia fascinado de verdade pelo que fazia. Ajudou muito no meu crescimento o fato de saber, desde

cedo, o que queria da vida do ponto de vista profissional. ’ ,
‘ ‘ Eduardo Fischer, copresidente da incorporadora MRV

Sou viciado em longo prazo porque o ciclo de uma incorporadora € extenso. [..] Quando abrimos
o capital, passamos a ser cobrados por resultados trimestrais. Faziamos reunies com analistas
e investidores, e muitos vinham dizer como tinhamos de tocar nosso negécio. Quase entramos
numa crise existencial: sera que precisamos mudar mesmo? Ser mais agressivos? Comprar mais
terrenos? Comprar empresas? Nao fizemos nada disso. Tenho respeito pelo que os profissionais

do mercado pensam, mas tenho mais respeito ainda por quem conhece a companhia. , ’

‘ ‘ Marcio Santoro, copresidente da Agéncia Africa

Quando uma empresa cresce, nao da mais para ser administrada apenas de maneira intuitiva.
Intuicao é vital, ndo pode serignorada, mas so elanao basta. E preciso ter processos e governanga.
Quando decidimos organizar a empresa nesse sentido, pedimos ajuda para o pessoal da Ambey,

gue é uma companhia reconhecida pela ¢tima gestéo. , ’

Em 2013, fuiparaoFacebook. Meu objetivoeraaprender. Atualmente, aprender significadesaprender.
Quando alguém acha que sabe muito, para de aprender, e eu queria me desconstruir. Aproveitei a
oportunidade deir parauma empresa que estava completamente em aberto, uma pagina em branco.

Depois de dez anos na Microsoft, achei que podia arriscar um pouco. ’ ,
Fonte: Anova geragdo de CEOs — Como jovens executivos vém comandando empresas no Brasil e o que vocé pode apren-

der com eles, organizado por Jair Ribeiro, Giuliana Napolitano, Celso Loducca e Pierre Moreau (ed. Companhia das Letras).

Paula Bellizia, presidente da empresa de tecnologia Microsoft no Brasil

planejamento sucessério do GEO; se for verdade,
1ss0 ¢ totalmente inadequado ao cargo.

Uma avaliagdo da Harvard Business Review das 100
empresas globais de melhor performance revelou
que 86 dos CEOs vieram de dentro da organizagao.
Entdo, para aumentar as chances de uma sucessao
bem-sucedida, os boards devem comecar a ajudar
seus gestores de nivel médio a se transformarem
em candidatos fortes ao cargo de CEO. Para isso,
elas devem investir significativamente mais tempo e

atengo para oferecer mentoria aos que se mostra-
rem candidatos mais promissores.

Por sua vez, esses lideres potenciais tém de investir
muito mais de seu tempo em refletir sobre as dimen-
soes de lideranca de um CEO e as verdadeiras habili-
dades que o cargo exige. S6 assim poderdo realmente
ser sucessores de alto potencial. ©

Rotman Management
Editado com autorizagdo da Rotman School 0 3f Management, da Uni-
versity of Toronto. Todos os direitos reservados.
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LIm modelo de
gestao holografico

Se as empresas estao adoecendo, é porque suas
pessoas estao adoecendo. Esta na hora de colocarmos
as pessoas verdadeiramente no centro, ou nenhum
progresso sera sustentavel | POR WILMA BOLSONI

O Forum Econémico Mundial aponta que os gas-
tos mundiais relacionados com transtornos emocio-
nais ¢ psicologicos podem chegar a US$ 6 trilhdes até
2030 — mais do que a soma dos custos com diabetes,
doencas respiratorias e cancer. Antes disso, até 2020,
a Organizagao Mundial de Satde (OMS) alerta que
a depressao sera a doenca mais incapacitante do
mundo, e que uma em cada quatro pessoas sofrera
com um transtorno sério da mente ao longo da vida.

Os dados do Brasil vao na mesma direcao. Hoje,
de acordo com o International Stress Management
Association (Isma), nove em dez brasileiros ativos no
mercado de trabalho apresentam sintomas de ansie-
dade em algum grau — e, mais assustador, metade so-
fre de algum nivel de depressao. Esta ja esta entre as
doencas que mais afastam os brasileiros do trabalho.

O que esta acontecendo?

Rotinas estressantes, mudancas frequentes e a
falta de tempo para se adaptar a elas fazem crescer
a tensao e a inseguranca dos profissionais, fatores
que atingem em chelo sua satide emocional e men-

WILMA BOLSONI é terapeuta formada
pela Barbara Brennan School of Healing, EUA,
e professora certificada pelo HeartMath
Institute, centro de pesquisas reconhecido
globalmente por sua atuagdo em fisiologia
emocional, resiliéncia e gestao de estresse.
Ex-profissional de Tl, ela recebe cada

vez mais executivos e empreendedores

em seu consultorio, o Atelié da Luz.
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tal, gerando transtornos como estresse e depressao,
e também sindrome do panico, fobia social e outras
psicopatologias.

Mas ndo ¢ s6 isso. Se olharmos para os altimos
15 anos, com o surgimento das principais redes so-
ciais online (Facebook em 2004, YouTube em 2005,
Twitter em 2006, WhatsApp em 2009 e Instagram
em 2010), notaremos o que se pode descrever como
uma “transformacao completa da sociedade”, impul-
sionada por mudangas drasticas na comunicagao, na
familia, nas relagoes, na educac¢do e nos negocios.

Classificamos essas mudancas como boas, e sao,
mas deixamos de notar seus efeitos secundarios
toxicos, que incluem a aceleracao compulsoria do
ritmo de vida, a superexposicdo a estimulos digitais
e o surgimento de doencas causadas pela depen-
déncia tecnologica.

O ambiente corporativo é pega central nesse qua-
dro; ele puxa o ritmo convulsivo do mercado, emba-
lado pela enxurrada de novas ferramentas e metodo-
logias que invade as empresas todos os anos.

Sdo recursos que nos ajudam: a errar menos, a fa-
zer mais rapido e melhor, a construir equipes, a evitar
armadilhas, a ganhar foco, a direcionar a mente para
transformar ideias isoladas em projetos vencedores,
a gerenciar mudancas com mais eficiéncia. Mas ne-
nhuma delas nos ajuda a ter equilibrio e felicidade.

Se misturarmos num caldeirdo as mudancas
frequentes, os novos recursos, os tempos de apren-
dizado reduzidos, as metas ambiciosas, os prazos



apertados para cumpri-las e os cenarios futuros
complexos, teremos uma sopa indigesta — que en-
grossa as estatisticas de transtornos psiquicos em
profissionais de todos os niveis.

Estamos embarcados em um trem de alta veloci-
dade tomando a tal sopa, ¢ a cada estagio que passa
adoecemos mais. Executivos brilhantes e superexi-
gidos se veem gradualmente incapacitados por re-
médios, alcool e drogas, na tentativa desesperada de
manter seu nivel de “entregas” satisfatorio.

O pior ¢ a desconex@o: a maioria de nés nem sabe
para onde vai esse trem, porque nos falta um senti-
do de objetivos e valores fundamentais; vivemos uma
profunda crise de significado. Ferramentas que classi-
ficam as pessoas como A, B ou C aumentam a crise,
afastando-as ainda mais de quem realmente s3o. Vejo
gestores engajadissimos em processos inovadores que
ndo conseguem conectar os valiosos ensinamentos

com suas proprias vidas, tornando-se ainda mais
fragmentados. Resultado? Adoecem.

PROGRAMAS "IMPRODUTIVOS"

Como as organizagoes estao lidando com esse
desafio? Nao estdo. Raras s3o as empresas que
mantém algum programa para cuidar da satde
psicologica e emocional do time e, quando o fa-
zem, nao tocam as causas reais do adoecimento.

Elas falam muito sobre quanto prezam a sus-
tentabilidade, mas parecem esquecer-se de que,
hoje, sua produtividade, seu desempenho e seu
lucro estao sendo obtidos por meios que nao se
sustentam no longo prazo.

E claro que nio ha solucdo simples, porque
nao se pode perder de vista os resultados da
empresa. Investir em programas de autoconhe-
cimento, integragdo corpo-mente e espirituali-
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dade para os funcionarios pode soar improdutivo,
quando o tempo ¢ curto até para os programas
ligados ao core business. Mas investir nesses pro-
gramas ¢ o inico caminho sustentavel e promissor
no longo prazo. Ou as empresas dao mais tempo
para as pessoas simplesmente serem, expressarem
e agirem coerentemente com quem elas sao, ou a
doenca organizacional vai se agravar.

Sabe aquela frase em inglés “walk the talk”, que
significa “fazer o que se fala” e ¢ tdo repetida no
mundo dos negocios? A verdade é que ela ¢ po-
tencialmente impossivel hoje. Quando as pessoas
estao desconectadas de si mesmas, nao ha como
elas realmente alinharem fala e acao.

Compreendida a importancia dos programas
“improdutivos”, as empresas devem ter como
primeiros passos o estimulo organizado ao auto-
conhecimento de seus colaboradores e a criagao
de condi¢es para que possam se expressar a
partir de suas proprias esséncias — ou seja, para
que possam ser auténticos e vulneraveis no am-
biente de trabalho. De imediato, isso soluciona o
problema da falta de confianga, recorrente nas
empresas. Vulnerabilidade gera empatia e auten-
ticidade gera confianca.

UM MODELO QUE INCLUA
0O SINGULAR E O CICLICO

E um desafio levar as pessoas ao autoconhe-
cimento ¢ a se relacionarem de forma auténti-
ca, quando operamos com modelos de tarefas,
prazos, metas e avaliagdes que ignoram o que ¢
singular em cada individuo.

Exigem-se prazos e resultados sem que se con-
siderem os ciclos de contracdo e expansdo pelos
quais todas as pessoas passam. Todos noés vive-
mos periodos introspectivos, reflexivos e, portan-
to, improdutivos, que precedem os momentos
mais expansivos, criativos e geniais. Como lidar
com isso nas organizac¢oes quando a cultura ti-
pica pressupoe individuos que estdo sempre em
expansao (o que ¢ impossivel)?

As variaveis dessa equacdo parecem complexas
demais, mas a boa noticia ¢ que nao ¢ necessario
pensar em todas clas para obter resultados. Exis-
te um modelo de gestdo para lidar com isso: ele
se chama holografico e se define por colocar as
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Ainda faltam
ferramentas
eficientes para
cuidar das
pessoas

pessoas no centro das decisdes. Consiste essen-
cialmente em cuidar das pessoas e, quando isso
¢ feito, o todo se transforma e tem reflexos em
cada um. Uma organizac¢ao com individuos mais
conscientes, auténticos, motivados e felizes opera
em outro nivel de consciéncia, o que a capacita a
reinventar-se dinamicamente para superar qual-
quer obstaculo que apareca.

O ponto central ¢ ensinar as organizagdes a
cuidar verdadeiramente das pessoas. Como? Te-
mos ferramentas de estratégia e gestdo eficientes,
mas precisamos de mais ferramentas ¢ metodo-
logias para efetivamente cuidar de pessoas.

Vale dizer que ja temos trabalhos importantes
que abordam esses aspectos sutis na linguagem
das organizacoes. Richard Barrett, especialista
em ética corporativa, ampliou a piramide de
Maslow, que hierarquiza as necessidades do ser
humano, para acomodar também as necessida-
des da alma, como descobrir significado e pro-
posito, fazer a diferencga e servir. Danah Zohar,
fisica e fil6sofa ligada ao Massachusetts Institute
of Technology (MIT), criou o quociente espiri-
tual (QS, em inglés), que avalia a capacidade da
pessoa de usar valores éticos para nortear suas
agdes e solucionar problemas essenciais a vida.

Eu quero propor uma abordagem para trazer
as pessoas para uma posicdo central em orga-
nizac¢des brasileiras: o investimento estruturado
na triade autoconhecimento, integragao corpo-
-mente ¢ espiritualidade:

Autoconhecimento. Estimular a busca do au-
toconhecimento é a base para o processo de au-
todesenvolvimento e edificagio de todas as outras
qualidades adormecidas no individuo.

Pessoas pouco familiarizadas com seus proprios
sentimentos e emogdes avaliam a si mesmas com



base na forma como os outros a enxergam e, por-
tanto, dependem de referéncias externas para to-
marem decisoes a respeito de si mesmas.

Para compreender os diferentes aspectos de si é
preciso investir tempo, dedicacdo e recursos nessa
busca, que s6 pode ser alcancada quando damos
permissao para mergulharmos no nosso mais pro-
fundo ser, para entdo desvendar os mistérios do
nosso sistema de funcionamento.

Esse mergulho pode ser feito por meio de pro-
gramas ¢ vivéncias especificas, que quase sempre
geram desconfortos e nos mostram coisas que pre-
ferfamos nio ver. £ uma jornada individual, que
deve ser empreendida livre de julgamentos, com
abertura para autodescobertas, que passam por
perceber feridas, medos, reacdes emocionais, defe-
sas, crencas, projecoes, dons e proposito.

O processo de autoconhecimento nao tem fim,
mas, por menos que avance, seu resultado ¢ sem-
pre libertador ¢ empoderador.

Integracio corpo-mente. O cuidado com o
corpo tem sido amplamente difundido ¢ uma par-
cela crescente da populagao ja inclui exercicios fisi-
cos regulares e exames preventivos em suas rotinas.
As empresas também tém incentivado atividades
fisicas promovendo maratonas e campeonatos es-
portivos entre os funcionarios.

Ja a mente requer mais atenc¢do, uma vez que
adoece lenta e silenciosamente. Ela serda o ponto
central do adoecimento em um futuro proximo e
para isso ainda nao estamos preparados.

Muitas empresas ainda preferem deixar a sinis-
tralidade do plano de satde ir as alturas ¢ o INSS
afastar seus colaboradores por doencas mentais.
Sao escolhas baseadas num modelo velho e ultra-
passado, de uso e descarte de recursos, que em
muito pouco tempo tirara a empresa do pareo,
simplesmente por nao conseguir formar, atrair e
reter capital humano minimamente adequado.

Meditagao e ioga sao alguns dos recursos que
ajudam a mente a trabalhar em parceria com
o corpo e a seu favor. A mente mais consciente
proporciona equilibrio, empatia, percepcao e lu-
cidez. E tudo isso facilita o aprendizado, aumen-
ta o foco, permite melhores escolhas ¢ aprimora
a capacidade de relacionamento interpessoal.

Espiritualidade. Talvez seja o topico menos
familiar do universo das empresas, mas, quando

E preciso ter
liderancas
espiritualizadas

falo em espiritualidade no ambito corporativo, re-
firo-me a “empresas espiritualizadas”, que tenham
valores elevados capazes de atrair colaboradores
com o mesmo perfil. Essas s3o empresas ainda
raras no Brasil, que cuidam da satde integral de
seus colaboradores, geram negbcios sustentaveis,
obtém rentabilidade financeira e, consequente-
mente, asseguram sua longevidade.

Nesse tipo de empresa, o profissional se sente va-
lorizado como ser humano e ndo apenas como um
ativo. Ele vé significado e propdsito em seu traba-
lho, considera a empresa sua aliada e seu vinculo
com a organizagao ganha sinergia.

Obviamente, empresas espiritualizadas re-
querem liderancas também espiritualizadas,
que proporcionam as condi¢des para o desen-
volvimento interior de seus liderados.

Com um modelo de gestao holografico, as
pessoas deixam de ser empregadas e passam a
ser vistas (e a se verem) como o bem mais pre-
cioso da organizacdao. Apenas essa percepgao
basta para diminuir significativamente a possi-
bilidade de adoecimento.

O "LONGO CAMINHO CURTO"

Adotar um modelo holografico com a imple-
mentagao desses trés pilares é, a meu ver, um
“longo caminho curto” para o surgimento de
uma nova geracao de empresas.

Acredito que s6 sobreviverdo as empresas que
souberem fazer essa transi¢do para nao adoe-
cerem junto com seus colaboradores. Os seres
humanos procuram por algo especial que faca
aflorar o que eles tém de melhor — quando en-
contram, crescem como individuos e ajudam a
empresa a crescer; quando nao o encontram,
adoecem e fazem a empresa adoecer.

O modelo de gestao holografico pode nos per-
mitir aproveitar essa viagem de trem em alta ve-
locidade sem adoecermos, estando conscientes
do destino do trem e confiantes em conseguir
superar quaisquer novos desafios que surjam
nas estagoes a frente. ©
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A outra IA -
Investigacao

apreciariva

Mais do que uma intervencao pontual, especialmente til
para momentos desafiadores como o atual, a abordagem
de David Cooperrider ja esta se tornando um modelo de
cultura em vdrias organizagdes | POR VANIA BUENO CURY

Vocé despende tempo demais s6 para resolver
problemas? Gostaria de economizar a energia que
vocé gasta para corrigir falhas, suas e dos outros?
Entdo, a pergunta-chave é: sera que ha uma for-
ma de promover mudangas, bater metas e colher
resultados que seja menos dificil, mais leve e até
prazerosa?

A nvestigacao apreciativa (IA) acredita que sim
e tem comprovacoes. No inicio dos anos 1980, o
norte-americano David Cooperrider sonhou uma
revolucdo positiva nas organizacoes, que batizou
de “appreciative inquiry”. Na contramao da cul-
tura do déficit na qual estamos imersos, em que
damos atencdo ao que falta e ao que da errado,
ele propds uma pergunta essencial: “O que da
‘vida’ aos sistemas humanos? Em outras palavras,
quando nos sentimos mais vivos, 0 que gera essa
‘vida’?”. Nao sdo os fracassos ¢ as fraquezas tao va-
lorizados; sao nossas virtudes e fortalezas.

David Cooperrider estudava o comportamento
organizacional quando comegou a questionar esse
padrao depreciativo iniciado com o modelo tay-
lorista de gestdo. Ele percebeu que o paradigma
aplicado para a gestdo de maquinas — o de, diante
de falhas, identificarmos, consertarmos ou substi-
tuirmos pecas — também passou a valer para as di-
namicas e as intera¢oes humanas. Entdo, enquanto
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outros especialistas em comportamento organiza-
cional se dedicavam a entender as empresas como
“problemas a serem resolvidos”, Coooperrider esco-
lheu investiga-las como “mistérios a serem aprecia-
dos”, buscando o que dava certo para descobrir as
forcas e o potencial dos sistemas humanos.

Suas primeiras descobertas foram apresentadas
em 1985, na defesa de sua tese de doutorado orien-
tada por Suresh Srivastva, cocriador da IA, na Wea-
therhead School of Management [de Cleveland,
Ohio, nos EUA] — ainda hoje, considerada um dos
melhores e mais inovadores centros de estudos de
comportamento organizacional no mundo. Para sus-
tentar sua tese e, depois, coloca-la em pratica, Coo-
perrider se apoiou em cinco principios: o construcio-
nista, o da simultaneidade, o poético, o antecipatorio
€ 0 positivo [vga quadro na pdgina seguinle].

Antes de aprofundar o assunto, que acredito ser
ainda mais obrigatério ante uma sociedade tao pola-

A |IA fraz os
aspectos
positivos para
a balanca, além
dos negativos
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A professora e consultora
de comunicacgao estratégica e
de facilitagdo e engajamento
de equipes Vania Bueno diz
que ainvestigagao apreciativa
mudou sua vida.
Bueno se envolveu com a
abordagem em 2007. A agéncia
de comunicagédo corporativa que havia fundado 15 anos
antes passava por seu melhor momento - boa equipe,
6timos clientes e faturamento crescente —, mas ela ndo
sentia 0o mesmo entusiasmo com o negécio e ndo entendia
o que estava errado. Ao questionar-se sobre o que ela
verdadeiramente queria, soube: “Eu queria continuar
trabalhando com comunicagéo, tema que amo, mas nao

mais s para ajudar empresas a vender produtos e servicos.

Queria comunicagao para o desenvolvimento humano”,
conta. Em quatro meses, fechou seu negécio e foi estudar
na Weatherhead School of Management, EUA, onde a |A
nasceu. Ela conviveu com David Cooperrider, Ron Fry,
Richard Boyatzis e outros importantes mestres da area.

rizada como ¢ a nossa no Brasil atual, vale esclarecer
que esses principios ndo subestimam as dificuldades
que as organizacoes enfrentam dia ap6s dia, nem me-
nosprezam a visao critica. O que a IA faz ¢ ajudar
a aprimorar o discernimento, pondo na balanca, ao
lado dos aspectos negativos, também os positivos —
estes, sim, ignorados na maior parte dos processos de
mudanca. Assim, a IA permite que decisoes e agoes
sejam mais equilibradas e eficazes.

Thomas White, que liderou a telecom GTE
[atual Verizon], esclareceu sua equipe ao apresentar
a JA: “Nao estou defendendo uma conversa burra e
feliz. Nao podemos ignorar problemas; s6 precisa-
mos aborda-los pelo outro lado”. Sera que os lideres
brasileiros estdo preparados para essa abordagem?

UM BREVE PANORAMA

“Lideranca tem a ver com a criagdo de um alinha-
mento de for¢as que tornam as fraquezas de um sis-
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Principios dainvestigacao apreciativa

Comentario

Principio

Palavras criam
mundos

Principio
construcionista

Arealidade é socialmente criada a partir
dalinguagem e de conversas.

Principio da
simultaneidade

Perguntas sao
parte da mudanga

No momento em que fazemos uma pergunta,
comegamos a criar mudanga.

Equipes e organizagoes sao infindaveis fontes de estudo
e aprendizado. O que escolhemos estudar descreve,
e até cria, 0 mundo como nés o conhecemos.

Podemos escolher
o que estudar

Principio
poético

Sistemas humanos se movem na diregao das
imagens que criam acerca do futuro. Quanto mais
positiva e esperangosa for aimagem do futuro,
mais positivas serdo as agdes no presente.

Principio
antecipatorio

Imagens
inspiram acao

0 “momentum” para mudanga, pequena ou em larga
escala, requer grandes quantidades de afeto e vinculo
social. Esse estado é melhor gerado por meio de perguntas

apreciativas que amplificam o nicleo positivo.

Perguntas positivas
levam a mudangas
positivas

Principio
positivo

Adaptado de Cooperrider, D.L., & Whitney, D. A Positive Revolution in Change: Appreciative Inquiry. Taos, NM: Corporation for Positive
Change, 1999. No livro Positive Approach to Building Cooperative Capacity, de autoria de Frank Barrett e Ronald Fry publicado em 2010,
os autores incluiram nesta lista o Principio Narrativo, sustentando que enquanto tecemos histdrias criamos vinculos duradouros.

Resolucao de problemas x apreciacao

Resolucgao de problemas Investigagao apreciativa

1. “Sentindo o que falta” — identificagdo do problema

1. Apreciando e valorizando o melhor de “O que é”

2. Andlise das causas 2. Prevendo o que “Pode vir a ser”

3. Andlises e possiveis solugdes

4. Planejamento de agbes (tratamento)

3. Dialogando sobre “O que deveria ser “

4. Criando “O que sera”

Hipodtese basica: Organizagoes sao
problemas a serem resolvidos

Hipotese basica: Organizagoes sao
mistérios a serem apreciados
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tema irrelevantes.” Quem disse isso foi Peter Druc-
ker, considerado o pai da administracdo moderna.
Enquanto alguns ainda hoje questionam o impacto
da abordagem apreciativa no mundo dos negocios,
Drucker validou a teoria que acabara de conhecer
em uma conversa com Cooperrider. Perceba que o

velho mestre nao fala em eliminar fraquezas como
a maioria das empresas, mas em alinhar forgas para
que, com potencial trazido a tona, as fraquezas se
tornem irrelevantes para o sistema como um todo.
Fraquezas sempre existirdo nos sistemas humanos.
Sao muito expressivos os resultados, sociais e fi-
nanceiros, das intervencoes de IA em empresas
como Apple, Boeing, Fairmount Minerals, McKin-
sey, Sherwin-Williams, Verizon, Walmart, Avon,
DTE Energy, Hunter-Douglas, McDonald’s e British
Airways, entre outras. Com a IA foram executados
os projetos mais diversos, para abordar questdes de
género e diversidade, aprimoramento no atendimen-
to a clientes, desenvolvimento de novos produtos,
melhorias na relagdo com a cadeia de fornecedores,
criacao de visao compartilhada, processos de inova-
¢do e cocriacao de planejamentos estratégicos. A teo-
ria também ¢ aplicada em diferentes dominios, como
desenvolvimento organizacional, psicologia positiva,
estratégia corporativa, coaching, mentoring, design
thinking, desenvolvimento sustentavel e biomiméti-
ca. A TA contribuiu ainda para a transformagao de
cidades, em projetos como Imagine Chicago, Imagi-
ne Nagaland (India) e Sustainable Cleveland 2019.
E quanto ao Brasil? David Cooperrider tem uma
relacio muito especial com os brasileiros. E bas-
tante comum citar como referéncia sua vinda a
Curitiba em 1997 para a primeira a¢ao de IA no
pais. Ele conta que recebeu o convite de Rodrigo
Loures, fundador e entdo presidente da empresa
de alimentos Nutrimental, para uma intervencao

A |A estreou no
Brasil em 1997,
em Curitiba,
na empresa
Nutrimental

na companhia que vivia uma profunda crise orga-
nizacional. Com entusiasmo, fala de sua surpresa
ao chegar ao evento onde esperava encontrar 50-
70 participantes e ver na plateia todos os 700 fun-
clonarios da empresa. Loi ali, sem aviso, que acon-
teceu a estreia da IA com grandes grupos. O case ¢
relevante também pelos resultados excepcionais:
a criagao de um novo produto — Nutry — 200% de
crescimento dos lucros e 75% de reducdo nas ta-
xas de absenteismo no primeiro ano de gestdao
apreciativa. Em 2003, Rodrigo Loures assumiu a
presidéncia da Federagdo das Industrias do Parana
e a IA esteve muito presente durante os seus oito
anos de mandato.

Nesse periodo, David Cooperrider, Ron Iy, co-
criador da IA, e Ilma Barros, a primeira brasileira a
ter contato com teoria durante seu doutorado na
Weatherhead, vieram ao Brasil muitas vezes para
facilitar grandes eventos, como as edi¢des do Glo-
bal Féorum América Latina em 2011 sobre o papel
das universidades ¢ empresas na constru¢ao de
um mundo sustentavel. Com o apoio da FIEP, mais
de 100 consultores brasileiros receberam forma-
¢ao em IA e tém aplicado a metodologia em em-
presas, ONGs e governos.

Um grande marco para a IA aconteceu em 2004,
quando David Cooperrider recebeu de Kofi Annan,
prémio Nobel da Paz e entdo presidente da Orga-
nizac¢ao das Nagoes Unidas, a missao de conduzir a
primeira conferéncia de ctpula do Pacto Global, a
maior Iniciativa de sustentabilidade corporativa do
mundo. Gom a presenca de 500 CEOs das maiores
empresas do planeta, o encontro tinha o desafio de
engajar as corporacoes na adogao de dez principios
relacionados a direitos humanos, trabalho, meio
ambiente ¢ corrup¢ao. O evento foi um sucesso e
hoje o Global Compact conta com quase dez mil
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As ferramentas
mais conhecidas
de IA sao
Ciclo dos 5 DOs
e SOAR

empresas signatarias em 160 paises. “Sem a inves-
tigacdo apreciativa, teria sido muito dificil, talvez
impossivel, engajar construtivamente tantos lideres”,
reconheceu Kofi Annan.

A experiéncia fortaleceu em Cooperrider a crenca
de que a visdo apreciativa permitiria que grandes de-
safios como o aquecimento global, a crise energética,
a desigualdade social e a extrema pobreza pudessem
ser compreendidos como oportunidades valiosas para
0s negdcios ¢ para tornarmos o mundo mais pacifico,
prospero e justo. Por isso, ele lancou o The Fowler
Center for Sustainability ¢ o BAWB — Business as an
Agent of World Benefit, plataforma em que empreen-
dedores e empresas podem registrar suas iniciativas
positivas e impactos na gestao, no meio ambiente ¢
na comunidade, para gerarem inspiracdo, coragem e
energia para as mudangas necessarias no mundo.

Nao é menos relevante a contribui¢ao da IA para a
United Religions Initiative (URI), onde o método fa-
cilita, desde 1996, o didlogo entre os mais importan-
tes lideres religiosos do planeta dando apoio a unifi-
cacao e a colaboracao entre as religides. Gooperrider
¢ também ativo no Imagens e Vozes de Esperanca,
movimento global por uma midia mais apreciativa.

Recentemente, Cooperrider se juntou a Martin
Seligman, considerado o pai da psicologia positiva,
no esforco de acelerar a expansao do projeto que
Seligman denominou “educacao positiva”. O objeti-
vo ¢ levar as escolas do mundo todo disciplinas que
eduquem para o bem-estar, com foco em apreciacao,
afeto, compreensao, respeito e aprendizado mutuo.

NA PRATICA

Os principios de IA sao aplicados por meio de
modelos de intervencdo e ferramentas de gestdo.
Ha muitos deles, porém vou me deter nos mais
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conhecidos e aplicados, que sao dois: o Ciclo dos
5 Ds, o método de investigacao apreciativa para
grandes grupos, e o SOAR, uma versao apreciati-
va da matriz estratégica SWOT [vgja os quadros nas
proximas pdginas).

A base de todos é sermos expostos a perguntas
positivas, seja no contexto organizacional, seja no
pessoal, pois al é que podemos abrir novas veredas
para o autoconhecimento. A IA funciona como uma
“lente” que nos permite enxergar ¢ compreender
a realidade de maneira mais ampla e precisa. Esse
novo olhar amplia as possibilidades de gerar profun-
das transformacoes nas pessoas e em suas relagoes
consigo mesmas e com o mundo.

Em geral, ndo ha fronteiras para quem aplica a IA
— ela vale para a vida profissional e também para a
vida pessoal. Para muitas pessoas, a IA se tornou uma
postura diante da vida. Compartilho aqui o depoi-
mento de parceiras “apreciativas” sobre o impacto
pratico da IA:

JANINE SAPONARA, BRASIL, JORNALISTA, FUNDA-
DORA DA LEAD COMUNICAGAO E MAE. “Um empre-
sario visionario me indicou a David Cooperrider por
ter, apreciativamente, visto em mim o empreendedo-
rismo otimista que me ¢ nato. A certificagaio em IA me
trouxe aseguranca para usar, com propriedade, ame-
todologia que eu, sem saber, usava: dar asas a curiosi-
dade + sonhar + planejar + correr atras e entregar o
que fosse possivel, sem sofrimento. Gostel tanto que
contribui para que finalmente o Manual de investigagio
apreciativa, a biblia da area, existisse em portugués.

No mundo corporativo, o resultado da IA ¢ tao
bom, que alguns clientes que contratam facilita-
¢des da minha consultoria se surpreendem: ndo
entendem como em t30 pouco tempo conseguimos
tirar tanta informagao e gerar tanta integracao en-
tre os times... Outros, que confessam desacreditar
na dinamica no inicio, depois do processo rendem-
-se aos resultados obtidos.

Na vida pessoal, tive o privilégio de aplicar os co-
nhecimentos da investigacdo apreciativa na educa-
¢ao de um de meus filhos, que tem a Sindrome de
Asperger. O resultado nao poderia ser melhor. Como
ele foi valorizado durante toda a sua infancia e ado-
lescéncia, hoje cursa filosofia na Universidade de Sao
Paulo (USP), namora e se relaciona muito bem com
as pessoas. Tem uma autonomia exemplar.”



Ciclodos 5Ds

Este é, sem duvida, o modelo de intervencao de IA mais utilizado e conhecido. Sendo uma
pesquisa-agdo,aintervengdoacontece sobreumaquestdosocial eenvolve os participantes de
maneira colaborativa. Tendo o didlogo e a curiosidade como bases, é ideal para a formulagao,
o planejamento e a execugdo de mudangas estratégicas e pode reunir dezenas, centenas e até
milhares de stakeholders em um processo criativo aplicado em até quatro dias de interagao,
queincluementrevistasempares,compartilhamentosemgruposeemplenarias, prototipagem

de solugdes e plano de agoes.

Nesse processo, as etapas consideradas mais importantes sdo a 1 e 2, a definigdo do tépico

afirmativo e da pergunta mobilizadora.

2. Discovery
O quedavida?
(Descoberta)
Apreciacao

1.Definicao
O que queremos
investigar?
(Escolher o tépico

afirmativo)
Esclarecimento

5. Destiny/Delivery
Como sera?
(Definir como engajar,
aprender, ajustar/
improvisar?)
Inovagao

3.Dream
O que pode vir a ser?
(Sonhar)
Visualizagéo

4. Design
Como pode ser?
(Determinar
oacordo)
Cocriagao

MARGE SCHILLER, ESTADOS UNIDOS, PRO-
FESSORA, ESCRITORA, CONSULTORA E ATI-
VISTA. “No inicio dos anos 1990,
executiva em uma grande empresa norte-

€u €ra

-americana. Era um periodo em que se discutia a
ilegalidade do assédio sexual existente nas empre-
sas. Naquele momento percebi que estavamos fa-
lando muito sobre ‘as coisas que ndo desejavamos’,
mas nada era dito sobre ‘o que queriamos’. Entéo,
emum evento, conheci David Cooperrider. Quando

ele perguntou para o grupo por que despendiamos
tanto tempo e energia com aquilo que ndo quere-
mos, eu percebiimediatamente que aquilo fazia sen-
tido para mim. Na época, sempre que eu chegava ao
escritorio, haviaumafila de problemas pararesolver.
Eu digeria aqueles problemas como quem come ra-
pido uma comida ‘pelando’ e terminava o dia exaus-
tae desanimada, porque sabia que namanhaseguin-
te tudo se repetiria uma vez que minha capacidade
de resolvé-los nunca era suficiente.

EDICAO 132 HSM MANAGEMENT 37



e | IDERANCA E PESSOAS artigo

SOARXx SWOT

O SOAR é a versdo positiva da matriz estratégica SWOT, ja bastante conhecida e
utilizada pelas empresas. Ha duas diferengas essenciais entre elas: 1. Na matriz SOAR
o foco é integralmente positivo. 2. A versdao SWOT é usualmente respondida apenas
por pessoas em posi¢coes estratégicas, enquanto a SOAR valoriza a diversidade e a
participacao de representantes de todas as areas e papéis.

Forgas, fraquezas, oportunidades e amegas

Mindset competitivo

Melhorias estratégicas sobre fraquezas

Foco de gestao sobre areas a melhorar

Plano de agao tatico

Foco nas limitagcoes

Inspirada pela IA, resolvi parar de focar os proble-
mas e de procurar o que nao funcionava, e passel a tra-
balhar com o que poderia dar certo—foi transformador.

A imagem que melhor retrata meu entendimento
da IA aconteceu no dia do ataque as Torres Gémeas,
em 2001. Eu estava na sede de uma grande com-
panhia em Nova York conduzindo um treinamento
para 70 executivos quando fui informada da catas-
trofe. Evidentemente parei o que estava fazendo e me
ofereci para cuidar da filha de uma funcionaria que
excepcionalmente estava no escritorio naquele dia.
Enquanto passeava com a menina pela companhia
aconteceu algo extraordinario: quando nos aproxi-
mavamos das pessoas que choravam, elas paravam
imediatamente de chorar; as pessoas paralisadas vol-
tavam a interagir ante aquela crianga de 4 anos. Ela
era a propria imagem da esperanca e do recomeco.

Hoje me autodefino como uma ‘avé profissional’
e trabalho intensamente para mudar os padroes de
relacionamentos entre geragoes, dentro e fora das
organizagdes. Escolhi aprender com as criangas e
sei que a IA pode nos ajudar a transformar os este-
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Mindset colaborativo

sobre forgas e projegoes

Plano de agao visionario

Foco nas possibilidades

redtipos e os preconceitos que nos separam. Quero
fazer isso porque creio que so serd possivel construir o
mundo que queremos se formos construi-lo juntos.”

0 PROXIMO PASSO

Com implicagdes em todos os aspectos organiza-
cionais, a IA ¢ uma metodologia com um historico
de crescimento significativo. Porém ainda s3o mui-
tas as organizacoes que nao a adotam. E mesmo
as que ja a utilizam o fazem, na maioria dos casos,
como uma ferramenta de interven¢ao pontual.

Neste momento de tantos desafios ¢ em que pre-
valece a sigla IA de inteligéncia artificial, ¢ preciso
fazer a investigagao apreciativa evoluir para modelos
de cultura que contagiem o mundo dos negdocios, e
também o da educagio, o da satide e o do viver bem.
Faga como eu e inspire-se por este texto budista:

“Nao existe o ser ou o nao ser/ Nio existe o vir
ou o ir / Tudo o que existe ¢ uma profunda apre-
ciacao do que é.” ©

Forgas, oportunidades, aspiragoes e resultados

Melhorias estratégicas construidas

Foco da lideranga naquilo que se faz melhor



Para mais informacdes, acesse
bookclub.altabooks.com.br
HSM BOOK CLUB [
(21) 97991-7895 Whatsapp

A partir de fevereiro 2019, o HSM Book Club passara a ser gerido pela Alta Books Editora,
disponibilizando mensalmente para os assinantes um livro lancamento dos maiores experts
da gestao executiva.

0 valor mensal da assinatura sera de R$ 59,90 durante 6 meses dando direito ao assinante
receber em seu endereco 6 lancamentos inéditos de 2019 incluindo os 4 livros mostrados
abaixo e, como brinde, mais 2 livros de autores renomados, gratuitamente. Num total de 8
livros em 6 meses.

Imagens meramente ilustrativas.

Se vocé ainda nao é assinante, venha fazer parte do clube e receba 10% de desconto na
assinatura semestral. Oferta valida até 30 de Abril de 2019.

Se voceé ja é assinante e deseja renovar ou reativar o plano, aproveite a oportunidade
e receba 15% de desconto. Oferta valida até 30 de Abril de 2019.

A Alta Books e a editora lider no mercado de livros de gestao e inovacao com mais de 180 1i-
vros publicados, tendo em seu catalogo renomados autores nacionais e internacionais, den-
tre eles, Ram Charan, Jim Collins, Salim Ismail, Robert Kiyosaki, Alex Osterwalder, Steve
Blank, Joi Ito, Tim Brown, Philip Kotler, Fernando Dolabella, Walter Longo e muitos outros.

Conheca os livros ja programados para os préoximos meses,
lancamentos exclusivos para os assinantes do HSM BOOK CLUB
‘ Salim Ismail

Kelly Palmer
T John Doerr & David Blake I

BRINDES

Reid Hoffman
& Chris Yeh



e COLUNA ELAS POR ELAS

A sororidade no
varejo brasileiro

Por Fatima Merlin

O ano de 2019 comeca com sabor novo, a0 menos
para nés. Formatamos, na reta final de 2018, o Grupo
Mulheres do Varejo (MdV), com o proposito de pro-
mover, construir e disseminar estratégias, acoes e boas
praticas que propiciem as condi¢Oes necessarias para
fortalecer o papel e ampliar a participagdo e alideranca
damulher no varejo e acelerar a transi¢ao do setor para
acra4.0. Essa era ¢ pautada por valores
como acolhimento, proximidade, orien-
tacdo as pessoas, atencao ao ambiente,
forte tendéncia a cooperagio, agoes in-
clusivas e empatia, entre outros atribu-
tos familiares ao universo feminino. O

80% das
mulheres
consideram

FATIMA MERLIN é autora
dos livros Shoppercracia
e Meu Cliente Voltou, e
Agora?, sécia-fundadora
da Connect Shopper e uma
das idealizadoras do Grupo
Mulheres do Varejo (MdV).

mo, preconceito, discrimina¢do” foram as principais
palavras citadas por elas quando quando questiona-
das sobre a relagao entre homens e mulheres no setor.
Um total de 70% admitem falta de clareza, parcial ou
total, sobre qual o papel feminino no varejo, sendo que
somente um ter¢o afirmou entender mesmo a forca
¢ as possibilidades das mulheres. O estagio das mu-
lheres no setor ainda ¢ primario para
80% delas, ainda que em desenvolvi-
mento. E, se 29% declaram perceber
uma complementariedade ¢ um tra-
balho de forma colaborativa entre os
géneros, 62% afirmam que nao estdo

fortalecimento das mulheres no varejo, 0 pa p EI l:-e m I_n In0 satisfeitas com a relacao entre homens
portanto, nao ¢ mais uma questao de gé- No va I'EJ 0 din d d e mulheres no trabalho.

nero, ¢ sim de estilo de lideranca. -I- 21 Um namero assustador apareceu
em estagio ,

Tudo comegou com um despreten- P na pergunta sobre o nivel de esforco

sioso grupo de WhatsApp que reuniu prl mario paraalcancar cargos de dire¢ao: para

100 mulheres, todas atuantes direta ou
indirctamente no varejo, a maior parte em posicoes
de altalideranga. Em pouco tempo, dez se candidata-
ram a montar um comité executivo, um planejamento
estratégico foi elaborado, criaram-se logotipo e apre-
senta¢ao institucional, os perfis de redes sociais foram
abertos e hoje cerca de 500 mulheres ja fazem parte do
grupo. No Facebook, ja somos mais de 11 mil.

Aideia ¢ que o MdV possa ser uma referéncia na
constru¢ao de uma nova onda do setor inspirada na
for¢a feminina, construindolagos, trazendo mais equi-
librio e inovagao a gestao, trazendo mais resultado ao
varejo, a economia e a sociedade. Juntas queremos ser
agentes de mudanca no setor.

Aprimeirainiciativado MdV foi uma pesquisa para
identificar oportunidades e desafios quanto ao papel
da mulher do varejo, com quase 100 respondentes
entre 26 e 61 anos de idade. “Autoritarismo, machis-
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80%, ele ¢ muito alto. Como avan-
¢ar mais facil? Das entrevistadas, 51% acreditam
que ¢ necessario o empoderamento ¢ a melhoria na
autoestima das mulheres, enquanto 48% reforgam
que é crucialamudanca das empresas, sejapor cons-
cientizacao, seja por lei. Empresas preparadas para
amaternidade, cotas nas atividades de recrutamen-
to e selegao, cotas nos cargos de lideranca e igual-
dade salarial foram alguns movimentos sugeridos.

Quase um tergo, 28%, também prega uma alianca
feminina forte, com menos competigao e mais uniao
entre as executivas do setor, o que se materializaria em
trocas formais de experiéncias, networking, mentoria,
encontros, trabalhos em grupo. Para mais de 70%, o
networking ajuda nisso —algo em que, historicamente,
as mulheres deixam a desejar.

O MdV vem proporcionar tudo isso, ¢ ja tem seu
pilar principal: o desenvolvimento das executivas. ©

FOTO:DIVULGACAO



IMAGENS: SHUTERSTOCK

VOCE
QUER SER
CONSELHEIRQ?

alcula-se que um conselheiro de
uma grande empresa listada em
bolsa de valores dedique, em
média, 240 horas de seu ano a
funcées na area. Considerando
que ganha aproximadamente R$
394,56 mil por ano — valores de Brasil, segundo
pesquisa IBGC/Spencer Stuart —, ele recebe
R$% 1.645 por hora trabalhada. Mesmo que
destine as 350 horas anuais que o especialista em
governanga corporativa da Rotman School David
Beatty recomenda para a atividade, ele tera o digno
honorario de R$ 1.127. Basta fazer contas: se ele
(ouela) for conselheiro(a) de trés empresas, terd uma
rendadeR$ 1,18 milhdoporano (s6 deremuneragio
fixa — e ha variavel) e ainda o equivalente a mais de
seis meses de férias. Quem nao gostaria dessa vida?
Nao surpreende o crescimento continuo do
numero de executivos brasileiros que inclui a
posicao de “board member” em seus planos de
carreira. Issondose deve sé apessoasantecipando
fontes de sustento para quando a idade chegar;
cairam as barreiras de entrada para os conselhos
e as ofertas de assentos ali continuam a aumentar
—se o intuito ¢ atrair capital investidor, afinal, as
empresas precisam de melhor governanga.

Um “sweetspot” entre oferta e procura? Néo, isso
¢ algo que ndo existe. As vezes, o mercado parece
uma disputa de pistoleiros em filme de faroeste.
De um lado, o conselheiro “cabega-branca”, mais
tradicional que o John Wayne, faz oimpossivel para
se perpetuar em sua cadeira —mesmo que as boas
praticas mandem-no fazer exatamente o contrario,
inclusive para evitar o mal da cegueira ética. De
outro, um presidente de conselho ousado coloca a
mesa uma jovem de 27 anos, recém-formada, que
tem no curriculo apenas a fundag¢do de umastartup
— ¢ quer que ela seja uma provocadora digital para
os colegas e que faca o circo da reunido pegar fogo.

Ninguém sabe em que momento as partes
vao parar de sacar a arma ¢ comecar a cuidar
conjuntamente dos cavalos paraserem ambas mais
velozes. Mas, quando o paradigma da colaboracao
e dadiversidade se firmar, ao lado da cultura ética,
nao faltarao motivos para celebrac¢ao no saloon.

Metaforas a parte, ser um “board member” soa
bonito no LinkedIn, porém fazer essa carreira ¢
mais dificil do que nos fazem crer os paragrafos
iniclais; exigeinvestimento e perseveranga. Coma
ajudade experts do assunto no Brasil e no mundo,
este Dossié mapeia os perfis de conselheiros ¢ os
caminhos para quem quer se tornar um deles.
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PARA INCLUIR 0
CONSELHO EM SEU MAPA

Cadavez mais
empresas criam
conselhos de
administracaoe
diversificam os
perfis de seus
componentes, o que
abre oportunidades
paraumanova
carreira |POR
SANDRA REGINA
DA SILVA
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m uma sala de aula do Instituto
Brasileiro de Governanca Corpo-
rativa (IBGC), ap6s uma prelecao
sobre a responsabilidade dos admi-

nistradores, formam-se dois grupos

de alunos. Eles tém de simular posi¢oes
de defesa e acusacao em relagdo a uma questao espi-
nhosa: se os conselheiros da Petrobras que aprovaram
a compra da refinaria de Pasadena, nos EUA, deve-
riam ounao responder pessoalmente pelos danos que
aempresa teria tido com o projeto.

Ha bons argumentos. A favor de uma condena-
¢ao, alega-se que os conselheiros teriam agido sem
a devida diligéncia, a medida que aprovaram uma
operagao por valor muito superior ao indicado por
uma avaliagao externa, com clausulas contratuais
manifestamente contrarias aos interesses da em-
presa, e sem ter tido tempo e informacoes suficien-



tes para avaliar os termos e condi¢oes do negocio,
entre outras razoes.

Pelaabsolvigao, alegou-se que aoperagao estavaali-
nhada com o plano de investimento da empresa, que
o conselho nao tinha sido informado pelos executivos
arespeito da existéncia das clausulas consideradas no-
civas, que a operacao nao era desproporcional para
uma empresa como a Petrobras, que o valor foi basea-
do em uma avaliagao interna.

O objetivo da aula era o de fixar, com base em um
caso real e famoso, alguns conceitos que s3o muito
importantes para conselheiros. Essa foi a aula que o
professor Richard Blanchet deu, no primeiro semes-
tre de 2018, a seus alunos no tradicional curso de for-
macao de conselheiros do IBGC [vga quadro ao lado].

Programas como o do IBGC estdo atraindo cada
vez mais profissionais, interessados em seguir a atra-
tiva carreira de conselheiro, apesar de entenderem
as dificuldades enfrentadas no exercicio da ativida-
de, como essa decisao sobre Pasadena. Luiz Carlos
Cabrera, scio-fundador da Panelli Motta Cabrera e
também professor do IBGC, identifica trés conjuntos
diferentes de profissionais que ambicionam a carreira
de conselheiro: os que estao encerrando alonga atua-
¢ao executiva mas ainda com muita energia e disposi-
¢ao; CEOs e diretores-financeiros, de tecnologia, de
recursos humanos, ainda em plena carreira executi-
va, mas desejosos de uma experiéncia diversificada; e
membros acionistas de familias controladoras de ne-
gdbcios que por algum acordo interno nao podem ter
uma carreira executiva, mas podem atuar como con-
selheiros em suas empresas controladas.

“Agora, comega a aparecer um quarto grupo, for-
mado por executivos de empresas estatais que buscam
melhor preparo ante uma escolha mais profissional de
conselheiros paraempresas controladas pelo Estado”,
acrescenta Cabrera, que ja foi membro do conselho
do IBGC propriamente dito e hoje se dedicaa carreira
de “cacador de conselheiros” e ao conselho da Alian-
¢a de Misericordia, ONG que atua na recuperacao
de adictos em drogas ¢ em educacao infantil. Isso tem
relacdo com a chamada Lei das Estatais, de 2016, que
elaveda a indicacao politica de membros para o con-
selho de administragdo e para a diretoria.

Sandra Guerra, socia-fundadora da Better Gover-
nance ¢ autora do livro 4 caixa-preta da governanga, con-
firma: tem sido muito procurada por pessoas que que-

CURSOS _
MAIS DINAMICOS

0 curso de formacgédo de conselheiros mais tra-
dicional do mercado é do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa, com 64 horas de dura-
¢do, iniciado em 1998, e que ja diplomou cerca de
5,6 milalunos. Temturmasem Sao Paulo, Riode Janei-
ro, Belo Horizonte, Curitiba, Florianépolis, Porto Ale-
gre, Fortaleza e Recife, e ainda conta com o formato
in-company. Também ja sdo uma tradicdo os cursos
daFundag¢ao Dom Cabral,comooprogramadedesen-
volvimento de conselheiros, de 86 horas.

0 dinamismo do mercado de educagao de conse-
Iheiros, porém, é o que chama mais a atengéo dos exe-
cutivos atualmente. A comecar pelo proprio IBGC. Ro-
drigo Trentin, gerente de educagao corporativa dains-
tituicdo, conta que, além de a expansao pelas capitais
continuar (Recife é novidade), sua estrutura de cursos
foi reorganizada em trés trilhas — conselheiro de ad-
ministragdo, empresa familiar e governanga —, para
oferecer educagao continuada. No caso da primeira
trilha, por exemplo, a pessoa comega pelo curso de
conselheiroedepoisescolhecursosdecurtaduracao,
atéonline,comoodelideranganoconselho (8 horas)e
o deinovagao para conselheiros (24 horas).

Outro elemento dinamizador é o pés-MBA “Advan-
ced Boardroom Program for Women”, criado em 2016
pela Saint Paul Escola de Negdcios e focado no desen-
volvimento de competéncias técnicas multidisciplina-
res e comportamentais para futuras conselheiras. Tem
276 horas (13 meses) e conta com um mdédulo interna-
cional na Tel Aviv University, Israel, por uma semana.

Mais um programa alternativo acaba de ser criado
pela Inova Business School, o “Conselheiro TrendslIn-
novation”. Marcelo Veras, presidente da escola, conta
que notou, durante sessdes individuais de aconselha-
mento de carreira dos alunos de MBA e pés-MBA, que
dois tergos deles, entre 50 e 55 anos de idade, ja enxer-
gam o fim de suas rotas executivas aos 60 e uma parte
deseja atuar em conselhos. “E eles buscam a pegada
da Inova, quanto ao futuro, tendéncia e inovagao, além
das disciplinas tipicas de formagéo de conselheiros.”
A primeira turma comega em maio préximo com carga
hordria de 120 horas em cinco meses. Industria 4.0 e
ecossistema de economia criativa estdo no curriculo.
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GOVERNANGA EM
EMPRESA FAMILIAR

Ser conselheiro de empresa familiar ndo é para qual-
querum, principalmente quando o processo de governan-
¢a ainda ndo esta consolidado (a maioria). Esse profis-
sional precisa frequentemente ultrapassar os limites do
papel de conselheiro e lidar com questoes tdo delicadas
qguanto uma briga entre irmaos.

“Na empresa familiar, emprega-se muito tempo com
as relagdes interpessoais e a gestao dos conflitos fami-
liares. Isso porque os interesses dos integrantes da fa-
milia tendem a divergir bastante, principalmente quando
a familia empresaria é numerosa”, avalia Rui Rocha, sé-
cio-fundador da Partner Consulting do Brasil, membro de
conselhos de administragéo e consultivos, e também de
conselhos de familia (a sua propria) e de herdeiros.

Até que o processo de governanga esteja consolidado,
nenhuma mudanga estrutural ocorre sem desgastes, de-
bates acirrados, idas e vindas de decisdes e posiciona-
mentos. Por isso, explica Rocha, o tempo de consolida-
¢ao do processo também é mais lento e segue conforme
amadurecem os gestores da familia.

Alexis Novellino, sécio da consultoria Prosperare, s6-
cio-diretor da HF Alimentos e professor do IBGC, pontua
que so6 experiéncia em negdcios ndo basta na empresa
familiar. A pessoa precisa de outras habilidades, como a
imparcialidade, o talento de facilitador, a capacidade de
dialogar e se comunicar. “Em empresa familiar, o conse-
Iheirovaialémdotrabalho dele: porvezes, é mediador dos
acionistas ou coach dos executivos. E esse sdo papéis
que ndo aparecem”, diz Novellino. “As empresas familia-
res ndo esperam que o conselheiro va la s6 dar pitacos,
mas que ajude na pratica.”

A empresa familiar de capital fechado costuma mon-
tarumconselho consultivo do qual participam membros
da familia donos de agdes e especialistas externos. E
nesses conselhos que encontramos a maior diversida-
de de conselheiros, ja que muitos herdeiros ainda jovens
sdo preparados ai para ocupar seus assentos.

Rui Rocha conta que o Grupo Mabu, forte no Parang, é
um bom exemplo disso. Em 2010, criouum conselho con-
sultivo, que os herdeiros integraram. Na sequéncia, con-
tratouum CEO e diretores, e dividiu seu diversificado port-
folio de negdcios, que inclui hotelaria, agronegdécio, setor
imobiliario e energia, em unidades de negdcios. “Agora
eles ja pensam em criar um conselho de administragdo.”
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rem orientagao sobre como se preparar, onde estao
as oportunidades, quais s2o os desafios e como iden-
tificar seus fatores de competitividade para a funcao.

Ha lugar para mais gente? Sim. “Empresas mé-
dias e familiares, que nao tinham boas praticas de
governanga até recentemente, estdo passando a
adota-las, ¢ muitas vém montando conselhos con-
sultivos como embrides para conselhos de admi-
nistracao futuros”, afirma Heloisa Bedicks, supe-
rintendente-geral do IBGC. Para Cabrera, varias
empresas estdo, finalmente, entendendo a importan-
cia do conselho para lidar com a complexidade do
mundo dos negécios atual. “A empresa que durante
anos dependeu de uma s6 cabega pensante percebe
que precisa de um exercicio de reflexao mais amplo
para poder tomar decisdes mais conscientes.”

No entanto, todo esse movimento coincide com o
amadurecimento da governanga no Brasil. Mudou
o conselho e mudou o conselheiro, mesmo que isso
ainda ndo seja nitido em toda parte. O candidato
a conselheiro precisa compreender as mudancas ¢
as oportunidades que lhe dao, preparar-se correta-
mente antes de pensar nas recompensas, ou a rela-
¢ao custo-beneficio esperadando vaise concretizar.

Oportunidades em meio as mudancas

Uri Levine, empreendedor serial israclense que
entre outros negocios cofundou o onipresente aplica-
tivo Waze ¢ o Moovit, deixa claro: ele detesta gover-
nanga ¢ conselhos. “Além de ndo ser minha area de
expertise, governanca ¢ a antitese do empreendedo-
rismo”, disse em uma entrevista a HSM Manage-
ment, quando se preparava para vir ao Brasil, Sao
Paulo, participar da Campus Party. Essa declaracao
retumbante explica uma parte das mudancas que as
estruturas de governanga vém enfrentando.

Em um mundo orientado ao empreendedoris-
mo e a inovacao, a atividade gerencial que pare-
cer obstaculo as iniciativas empreendedoras s6 vai
ter inimigos. Nos anos 2000, o conselho era um
espago para cumprir formalidades por meio de
reunides rapidas. Era irrelevante. Depois, incor-
porou o papel fiscalizador, de atengdo aos riscos, e
virou, para muitos, um algoz da criatividade.

Hoje, esta bem claro que, além de olhar para os
riscos, o conselheiro deve olhar para o valor agre-
gado a estratégia, para o alinhamento de negocios,
para questoes que envolvem pessoas — com discus-



Da esq. p/ adir, Alexandre Silva, da Embraer; Celso Lemme, do Coppead; Danilo
Gregorio, do IBGC; Erica Isomura, da Corall, e Heloisa Bedicks, do IBGC e do GNDI

soes sobre contratacao, remuneragao, retenc¢ao —,
aspectos do negocio que os investidores conside-
ram estratégicos. “O conselho atual ¢ um ambiente
criativo. Deve-se pensar fora da caixa e estimular as
novas ideias”, afirma Alexandre Silva, presidente
do board de uma das empresas mais inovadoras do
Brasil —a Embraer.

Assim, para serem capaz de lidar com a rapida
transformacao do ambiente de negdcios, impactado
pelos avancos tecnologicos, alteracoes climaticas, cri-
sespoliticas, economicas e sociais, e mudangas demo-
graficas, as empresas estao mudando e recorrendo ao
empreendedorismo inovador. E a necessidade de a
empresa empreender e inovar faz mudar o perfil dos
conselheiros. Eo queexplicaodiscursohegemoénico—
e quase monotematico —em prol de “diversidade nos
conselhos” que encontramos mundo afora.

Ao nos permitir entender os diferentes consumido-
res e outros stakeholders, a diversidade ¢ o que nos ha-
bilita a responder melhor as altera¢oes no entorno. E
adiversidade em governanganao ¢ mais so de género,
etnia, idade ou os aspectos classicos. “Fala-se em di-
versidade em formagao académica, background pro-
fissional e tipo de atuac¢@o de mercado também”, diz
Bedicks. Diferentes perfis permitem que a organiza-
¢do se beneficie da pluralidade de argumentos e tome
decisdescommaior qualidade e seguranca, conforme
o Cidigo das Melhores Prticas de Governanga Corporativa.

“A diversidade tem tomado as discussoes sobre a
governanga corporativa no Brasil, e comega de fato a
afetar aformagdo e o funcionamento dos conselhos”,
conta Blanchet, que além de professor do IBGC e da
Saint Paul é s6cio-sénior da Loeser, Blanchet e Hadad
Advogados e membro do conselho do IBGC.

Adiversidade quemaisavancano Brasil éade géne-
ro. Pelo Board Index Brasil 2018, do IBGC, ha 9,4%
de mulheres em conselhos, o que significaum aumen-

tode 15% sobre 2017. Entre 2015 e 2018, a presenca

femininanos cursos de conselheiros do IBGC aumen-
tou 64% —s6 em 2018, eram 120 alunas.

Menos de 10% ainda é pouco, ainda mais quan-
do vemos que 54% dos nossos conselhos ainda nao
tém mulher alguma, mas a representatividade femi-
nina parece ir bem quando a pareamos com a dos ne-
gros. Além de nao haver medicao para isso no pais ou
fora, os raros casos existentes —geralmente fora —sao
tao alardeados que s6 enfatizam a raridade. Como
em 2018, quando o FFacebook alardeou que Kenneth
Chenault, ex-CEO da American Express, seria o pri-

GOVERNANCA
EM COOPERATIVA

Os requisitos exigidos de quem deseja ser con-
selheiro de cooperativa sdo os mesmos de qual-
quer tipo de empresa: perfil, conhecimento, habili-
dade, experiéncia. A diferenga esta no modelo de
gestdo: os conselheiros sdo cooperados eleitos
(por meio de votagdo em assembleia de coopera-
dos), e cada cooperado é um acionista. De certo
modo, o envolvimento préximo torna a governan-
¢a mais emocional, como na empresa familiar.

“0 desafio é que esse conselheiro eleito nem
sempre esta preparado para exercer o papel. Por
isso, algumas cooperativas tém investido na for-
magcao de conselheiros, em conjunto com o Servi-
¢o Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
do Parang, com treinamentos, programas de for-
magcao e benchmarking para a fungao de conse-
Iheiro, entre outros”, detalha Rocha.

Ser conselheiro em cooperativa é ter uma car-
reiraintensa e desafiadora. Vocé esta preparado?
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Fonte: José Paschoal Rossetti - Extraido do curso para conselheiros de administracdo do IBGC.

CONDUTAS ESPERADAS DOS
MEMBROS DE CONSELHOS

Capacidade de escuta
¢ de interagao.

Senso de justica.
Equidistancia em rela¢ao

as partes envolvidas.
Independéncia para propor,
questionar, decidir.

Auséncia de conflitos de interesse.
Julgamentos imparciais.

Tempo de dedicagao a
empresa: preparacao

para as reunioes.
Compromisso com resultados:
geragdo de riqueza e retorno.
Decisoes fundamentadas,
proposicdes eficazes.
Interagoes produtivas: foco em
questdes que agregam valor.
Redes de relacionamentos
externos: disponibilidade
parainteresses legitimos

da empresa.

Experiéncia internacional.
Amplo conhecimento de
questdes macro: instituigdes,

politica, economia.

. Conhecimento do setor de

atuacdo da empresa.
*  Visdo do todo em gestao.

*  Profundidade em area especifica.

meiro negro em seu conselho. Nem os estrangeiros,
normalmente valorizados em conselhos do Brasil,
tém se mantido firmes, alids: sua participacdo caiu
5% na comparagao entre 2018 ¢ 2017.

Um aspecto da diversidade que ganha especial es-
paco ¢ o dainclusao dos jovens, pelo atual contexto de
transformacao digital. Ja ficou clara a necessidade de
competénciasligadasatecnologia estaremnosboards.
A média de idade dos conselheiros ainda ¢ elevada —
55 anos —, mas 8,8% possuem entre 30 ¢ 39 anos. A
Embraer, de novo, ¢ exemplo: em seu board, todos
eram homens aposentados com mais de 65 anos; hoje
jaha duas mulheres ¢ trés membros na faixa dos 50.

Para o professor da HSM Luis Augusto Lobao
Mendes, que ¢ conselheiro de oito empresas, ha um
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espago evidente para os mais jovens em conselhos. S6
precisam ser jovens com visibilidade na carreira exe-
cutiva, “como um Sergio Chaia, que foi presidente de
multinacional aos 37 anos”, ou que apresentem um
diferencial comoserespecialistaem blockchainouter
fundado uma startup.

Paulo Veras, um dos fundadores da 99 —o primeiro
unicornio do Brasil—e que nasceunadécadade 1970,
fol convidado a participar do conselho da Localiza
em 2004 e aualmente, estd nos boards também da
B2W Digital ¢ da Estapar. Algum tempo atras, sou-
be-se de uma mulher de 27 anos, recém-formada,
que foi incluida em um conselho brasileiro também.
Ela também havia fundado umasstartup. “Ela entrou
como uma provocadora digital. Essa é uma boa es-



Daesq. p/ adir, Alexis Novellino, da Procurare; Luis Augusto Lobdo Mendes, ligaa HSM; Luiz Carlos Cabrera,
da Panelli Motta Cabrera; Rui Rocha, da Partner Consulting; e Sandra Guerra, da Better Governance

tratégia para transformar o mindset dos conselheiros
para o digital”, avalia a especialista Erica Isomura,
socia e consultora da Corall.

Isomura cré que as tecnologias digitais sao um dos
grandesvetores de umamudanga aindamaiorna go-
vernanga, na dire¢ao de ser mais dinamica, agil, ho-
rizontal e compartilhada. Até o formato do conselho
pode ser renovado. “Nao falo em dez anos adiante;
falo em cinco anos”, completa ela.

Uma maneira de se preparar

O primeiro passo parao candidato aboard member
que quer aproveitar a onda de mudancas para fazer
carreira ¢ desaprender —abandonaravisdo fantasiosa
que muitos executivos tém: a de que ser conselheiro ¢
uma mera sequéncia da carreira corporativa padrao.
Nao é. “As competéncias técnicas até podem ser simi-
lares, mas as pessoais e comportamentais sao bem di-
ferentes—e essa transicao nao pode ser subestimada”,
diz a especialista Sandra Guerra. S6 para comegar,
um executivo atua de maneira mais individualizada,
enquanto o conselheiro ndo faz nada sozinho.

O professor José Paschoal Rossetti, fundador e so-
cio-diretor da Rossetti & Associados, organizou as
condutas esperadas de conselheiros [vgja figura a esquer-
daj e vamos complementar isso abordando o prepa-
ro em termos de competéncias técnicas, experiéncia,
habilidades, tarefas, rotinas, tradeoffs e cuidados re-
comendaveis. E importante entender que o preparo
nao tem fim— ¢ um continuo aprender e desaprender.

Competéncias técnicas e experiéncia. Para
comegar, o ideal é que os integrantes de um conse-
lho estejam todos alinhados a estratégia da compa-
nhia para os proximos anos, mas mesclem dominios
de conhecimento, cada um em uma area —sobretudo,
financas, auditoria, sustentabilidade, pessoas, novas
tecnologias, inovacao, supply chain, marketing e ven-
das, gestao de marcas e, claro, o mercado de atuacao.

Especialidades circunstanciais também sdo bem co-
tadas, como, por exemplo, dominio de operagoes de
M&A caso a empresa pense em fazer uma fuséo.

A combinacdo certa de competéncias inclusive
pode mudar aolongo do tempo no mesmo conselho,
quando as condi¢oes mudarem, como alerta Lobao.

A capacidade de aprender, embora nem sempre
seja citada, estda implicita: além de fazer um curso
de conselheiro (a certificagao ¢ requerida), espera-
-se de um board member que busque atualizacoes
frequentes.

Quantoaexperiéncia, ter ocupado posigao delide-
ranga pode ser imprescindivel para algumas empre-
sas. Aceita-se uma diversidade cada vez maior nesse
campos, mas cargos C-level ainda tém vantagem. O
histérico de integridade ética do executivo é cada vez
investigado e conta muitos pontos.

Habilidades. A capacidade de comunicagao é
extremamente importante, mas cultivar e gerenciar
relacionamentos nunca foi tao importante para um
conselheiro como ¢é nos dias de hoje. E pense em re-
lacionamento em todos os ambitos: com a diretoria-
-executiva, com o mercado, com os pares do board
¢ com stakeholders. (Alias, ocupam-se cadeiras por
indicac¢do —vocé pode serindicado por headhunters,
por outros conselheiros e por executivos dos fundos
de investimento e de pensao. Networking importa.)

“Para capturar as variaveis que afetam o negocio
da empresa, um conselheiro precisa de capacidade
de ouvir e de se relacionar com diversos publicos e
com influenciadores, fisicos ou digitais. Em um am-
biente de avalanche de dados e informagdesemesca-
lajamais vista na histéria, o fator humano continua
sendo definitivo para o sucesso”, destaca Blanchet.

Rossetti cita atributos comportamentais, como o
engajamento ¢ caracteristicas tidas como femininas.
[Leia artigo na pdgina 54.] “As caracteristicas mais as-
sociadas a mulheres combinam bem com a fungao:
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sensibilidade, percepcao aguda e intuicao”, cita. Pes-
quisas académicasindicam ainda que amulher é mais
conservadora quanto a riscos e nao sente constrangi-
mento em pedir mais explicagdes quando precisa, o
que também ¢ bem-vindo.

Tarefas. E preciso manter em mente as duas tare-
fas-chave de um conselho: os controles financeiro ¢ es-
tratégico. “O primeiro, importante mas basico, trans-
forma os conselheiros em fiscais da satide financeira
da organizagao. O segundo ¢ o diferencial e, de certa
forma, precede o controle financeiro”, explica Lobao.

Um diferencial em tarefas pode ser o foco onde o
Brasil deixa a desejar. Segundo uma pesquisade 2018
do Global Network of Directors Institutes (GNDI)
realizada em 17 paises, planejamento sucessorio da
empresa ¢ avaliagdo de desempenho do conselho
aindarecebem pouca atencao aqui, como lembra Be-
dicks, que também ¢ VP do GNDI. E s3o pontos bem
relevantes para a maioria dos conselheiros estrangei-
ros. Ou seja, quem der atengdo a tarefas nessas areas
tende a destacar-se.

Rotinas. Essas devem ser ajustadas de acordo
com a dindmica dos negocios, segundo o professor
da HSM. O conselheiro recebe o material da reu-
niao, com alguma antecedéncia, para ter tempo de
estudar o que sera discutido na proxima reunido. Se
necessario, deve buscar maiores informacoes dentro
da propria empresa ou fora, para que seu parecer e
decisao sejam precisos. “A fungao nao se resume so-
mente ao dia da reuniao, ele deve estar sempre bem
informado e atento sobre as atividades da empresa,
as mudancas tecnoldgicas, movimentos da concor-
réncia, mudancas nalegislacao, sobre novos habitos
de consumo e tendéncias. E uma atividade que re-
quer disciplina, formacdo continuada, atualizagao e
principalmente um bom network”, detalha Lobao.

A tecnologia facilita as rotinas dos conselheiros.
Silva, por exemplo, conta que portais de governan-
¢aajudam muito, por oferecerem mais segurangaao
manuseio de documentos e informacdes, que evita
vazamentos. ““Temos usado muito, ¢ melhor do que
e-mail”, diz. Uma plataforma da startup Atlas Go-
vernance automatiza todos os processos de um con-
selho, desde o agendamento da reunido até o mo-
nitoramento da implementagao do foi decidido. O
fato de a startup ja ter recebido duas rodadas de
investimento de R$ 1,5 milhdo confirma a utilidade
daferramenta que Eduardo Carone criouem 2017.
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DIVERSIDADE
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FAIXA ETARIA DOS
CONSELHEIROS NO BRASIL,
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Tradeoffs. Por conta da demanda de tempo des-
sas tarefas e rotinas, o conselheiro precisa ter uma
nogao responsavel de qual ¢ o limite de conselhos de
que consegue participar de modo eficaz. No Brasil,
as boas praticas do IBGC chegavam a indicar a par-
ticipac¢do de um mesmo conselheiro em seis boards
— mas agora ndo ha recomendagéo, pois depende
muito da demanda de cada um.

Enquanto alguns conselhos se reinem a cada trés
meses, em outros, a frequéncia ¢ bem maior, como
no Itat, no qual sao 124 reunides por ano. A média
édeoitoa 12 reunides anuais, além de eventuais en-
contros extras, que até podem ser virtuais. Depen-
dendo do setor de atuagao, ha outras demandas. Se
for uma varejista, por exemplo, que requer ajustes
rapidos, o conselheiro pode receber fechamentos
diarios e semanais, além de manter contatos fre-
quentes com o gestor.

Cuidados. Celso Lemme, professor do Instituto
Coppead de Administracdo, comenta sobre duas ar-
madilhas a serem constantemente evitadas por quem
atua ou vai atuar em conselho. Primeiro, o conselhei-
ro deve cuidar para manter, sempre ¢ acima de tudo,
avisao de estrategista, ¢ nao cair na tentagao facil de
atuar como policial — como quem fiscaliza a admi-
nistracao o tempo todo — ou como carimbador, do
tipo que serve s6 para dar legitimidade as decisdes da
equipe executiva. “Outro ponto ¢ a confusao sobre a
pessoa a quem deve lealdade. Ao sentar ali, o seu foco
de lealdade ¢ a pessoa juridica, ndo se importando
mais com quem o indicou para estar1a”, diz Lemme.
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Um cuidado extra é nao cair no canto da sereia de
trocar a visao de longo prazo pela de curto prazo. O
modelo de remuneragao variavel em conselhos, por
exemplo, pode induzir aisso. “Em minha opinido, re-
ceber bonus ou dividendos, como executivos € acio-
nistas, pode levar os conselheiros a ter objetivos de
curto prazo”, comenta Lobao.

Beneficios e riscos

Ocuparuma cadeiraem conselho temsuas delicias,
e muitos definem suas intengoes de atuar em gover-
nanga por causa delas. Uma delicia ¢ poder continuar
trabalhando ap6s certa idade, s6 que em um ritmo
mais leve, em vez de se aposentar ou de precisar em-
preender, o que sempre requer mais esforco.

Outra delicia ¢ a remuneragdo. Participando
de dois ou trés conselhos, conselheiros conseguem
obter remuneracao similar a um alto executivo e, a0
mesmo tempo, ter mais liberdade de agenda. A re-
muneragao de administradores (incluidos ai os con-
selheiros) tem crescido, segundo a tltima pesquisa
do IBGC, divulgada no inicio de 2018, e feita em
parceria com a B3 (Brasil, Bolsa, Balcao) e a empre-
sa de search de executivos SpencerStuart. A média
daremuneragao especificamente de conselheiro ¢ de
R$ 32.882 por més — a maior remuneragao mensal
informada foi de R$ 724.389.

O avango nos valores, para o IBGC, ¢ reflexo de
varios fatores, como a maior consciéncia quanto a
responsabilidade das companhias no ambiente dos
negocios e quanto ao impacto social e ambiental

DIVERSIDADE EM GENERO POR EMPRESA

(EM GRUPOS DE GOVERNANCA DA BOLSA BRASILEIRA)

Mulheres
Homens

Total

das mesmas. Sao as empresas do setor financeiro
que melhor pagam seus conselheiros, enquanto a
média mais baixa estd nas de tecnologia, midia e
telecomunicacoes.

Porém os riscos da carreira também devem ser
pesados por quem decide enveredar por essa trilha.
Apesarde nao estar destacado na pesquisado IBGC,
o aumento da remuneragao a conselheiros também
deve ser reflexo da maior visibilidade dos riscos que
esses profissionais correm, inclusive com impacto ao
seu patrimoénio pessoal. Isso ficou mais evidente apos
casos emblematicos, desde o escandalo da Enron no
ano 2000 nos Estados Unidos, seguido por outros,
inclusive no Brasil.

“A consciéncia dos riscos deixou de ser pro forma e
passou a ser real no Brasil”, diz Danilo Gregdrio, ge-
rente de vocalizacao e influéncia do IBGC. “Os ris-
cos dos membros do conselho de administracdo sao
grandes, como ter bens apreendidos e ficarem indis-
poniveis, a aplicacao de multas e perdas financeiras e
até o carcere”, observa Lobao.

E claro que ha como gerenciar riscos, como um
seguro de responsabilidade civil para administra-
dores, chamado D&O, que ¢ contratado pela com-
panhia. Se ficar provado que nao houve dolo ou
negligéncia, o D&O cobre custos de defesa com
processos ¢ honorarios de advogados e condena-
¢oes pecuniarias. Ha também conselheiros que
tém criado holdings patrimoniais com o intuito de
blindar seus bens pessoais.

Sandra Guerra, da Better Governance, diz que
nao ha uma metodologia robusta para avaliar, ge-
renciar ¢ mitigar todos os riscos possiveis de um
board member, inclusive os que envolvem a propria
reputagao ¢ talvez o envolvimento emocional. Ela
deve saber bem do que fala. Reconhecida como
uma das mais competentes conselheiras do Brasil,
Guerra é hoje membro do conselho da Vale. ©
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COMO SER UM
CONSELHEIRO
EFICIENTE

Especialista da Rotman School que ja foi
chairman de oito empresas ensina como
o trabalho do conselho de administracao,
e de cada um de seus membros, pode ser
melhor | POR JONATHAN BAILEY E TIM KOLLER

onselhos de administracao representam os acio-
nistas de companbhias de capital aberto, validan-
do resultados financeiros, protegendo seus re-
cursos, aconselhando os CEOs. Com grande

senso de responsabilidade, dedicacao e esforco,

cada conselheiro aprende o maximo possivel sobre
aempresa em questdo e contribui com insights e recomendacoes
tao bons quanto aquilo que os diretores-executivos costumam
propor, ou ainda melhores.

No mundo ideal ¢ assim.

Mas, e nomundoreal? Pararesponderaessa pergunta, cada
empresa tem de checar se conta com “acionistas ativistas”.
Quando os conselhos fazem bem seu trabalho, nao ha opor-
tunidades para ativismo. Quando nao fazem, ha. Para David
Beatty, da Rotman School of Management, que estuda a efi-
cacia dos boards, o ativismo dos acionistas e investidores tem
crescido bastante no mundo, e isso significa, sem davida, que
os conselhos estao indo mal.

FOTOS: SHUTERSTOCK
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Nesta entrevista, o especialista discute em deta-
lhes o papel dos boards em orientar e supervisio-
nar companhias de capital aberto, discorre sobre
governanga em empresas familiares, oferece reco-
mendacOes para os conselheiros e os trés Ts que
eles devem dominar e compartilha sua ideia sobre
aimportante participagao de diretores-financeiros
para destravar o desempenho dos boards.

Os conselhos tém mudado seu jeito de ser?

Sim. Sinceramente, costumavamos ser bem pre-
guicosos. Os conselhos costumavam ser vistos como
“recompensa’” por servicos prestados. Eram incha-
dos em niimero de membros e com frequéncia ne-
gligentes no desempenho de suas tarefas.

Isso acabou — em parte, devido a circunstan-
cias externas, como os tombos que aconteceram
no mercado de capitais. Hd uma nocdo cada vez
maior de que os conselhos tém de ser menores,
trabalhar mais e ser mais especializados. E que
precisam ser capazes de engajar seus membros
para fazer um bom trabalho.

Um estudo que vi afirmava que conselheiros de
empresas listadas no indice S&P 500 [da Bolsa de
Nova York] passavam uma média de 240 horas
por ano dedicados a essa funcdo, por empresa.
Isso inclui tempo gasto em casa estudando, tem-
po atuando em comités ¢ tempo em reunides do
conselho propriamente ditas. E pouco. Hoje, esse
namero deveria ser no minimo 50% maior — e, se
um conselheiro potencial nao consegue dispor de
300 a 350 horas por ano para isso, ndo deveria
nem pensar em assumir o trabalho.

Imagine: mesmo 300 horas anuais sdo pouco
tempo se comparadas as cerca de 3 mil horas que
cada membro da equipe de gestdo devota a seu
trabalho — ¢ a maioria desses executivos ja passou
a vida toda trabalhando no setor em foco. Por
1sso, um conselheiro, mesmo que seja muito ta-
lentoso e que trabalhe duro, poucas vezes ¢ capaz
de agregar valor ao que uma equipe de gestao ex-
periente ja faz no dia a dia dos negdcios. Além de
cumprir as fungdes de fiscalizar e supervisionar, o
unico aspecto em que os conselheiros realmente
conseguem agregar valor ¢ ao oferecer um ponto
de vista diferente sobre o ambiente competitivo e
as mudangas nesse ambiente.

Al ¢ que entra o tino de negocios geral de um

conselheiro para ajudar a diretoria-executiva a
pensar a estratégia e os objetivos especificos em
trés a cinco anos para a frente. E ai que os mem-
bros de um conselho de administra¢do tém chan-
ces reais de fazer a diferenca.

Na média, quao bem os conselhos estdo se saindo

nas grandes companhias?

Nao muito bem. Veja a longa lista de desempe-
nhos péssimos no inicio deste século e o colapso do
setor financeiro em 2008, que destruiu US$ 1,2 bi-
lhao em valor para o acionista. A gente precisa se
perguntar: “Onde estavam os conselheiros?”

Conselhos de companhias de capital aberto tém
se saido tao mal, que houve um crescimento enor-
me do ativismo dos acionistas nas empresas. Nao ¢é
incomum hoje ver um CEO assumir o controle da
agenda e ser reticente quanto ao valor potencial que
o conselho pode agregar ao negécio.

0 que pode ser feito para mudarisso?
Naverdade, acho que diretores-financeiros podem
ter um papel importante nisso. Eles tém a habilidade
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singular de destravar o potencial do conselho—sabem
os numeros, entendem o negocio e vivem com a equi-
pe de alta gestao, mas nao se sentem donos do nego-
cio da mesma maneira que os gestores operacionais.

Um diretor-financeiro, além disso, esta em uma
posi¢ao tnica para trabalhar com outros executivos
C-level, ajudando-os a entender do que o conselho
precisa para ser mais efetivo.

Como vocé vé o papel do presidente do conselho?

O maestro da Boston Philharmonic Orchestra
Benjamin Zander certa vez contou que, aos 45
anos de idade, descobriu ser a unica pessoa no
palco a ndo emitir sons. Seu trabalho, percebeu,
era “apenas” criar coisas incriveis com os talentos
individuais que estavam a sua frente. Essa ¢ uma
6tima descricao do trabalho de um chairman: tra-
zer a tona o melhor dos talentos sentados a mesa
na reuniao do conselho, tanto os conselheiros
COMO 0s executivos.

Um chairman ¢ responsavel por trés Ts: reunir
individuos com a combinagdo certa de talentos
(o primeiro T), usando seu tempo (o segundo T)
para obter o melhor efeito possivel, e garantindo
que o tom geral (o terceiro T) seja aberto, trans-
parente e produtivo.

Talento e tempo sdo componentes relativamente
faceis da tarefa do presidente do board. A parte difi-
cil é o terceiro “I”, do tom, algo dificil de sentir e de
administrar. O tom se divide em
dois subcomponentes: confianga
e tensao. Tem de haver confianga
em torno da mesa do conselho,
entre os membros, e tem de ha-
ver confianca entre o conselho e
a diretoria-executiva.

Ao mesmo tempo, tem de ha-
ver certa tensao entre o conselho
e o CEQO, ¢ entre o CEO e seu uUE UM
time executivo, uma vez que eles
tém trabalhos diferentes a fazer.
O chairman deve garantir que
todos se afinem para tocar bem.

Por falar em tensdo, o sr. acha
que um CED pode ser chairman?
Definitivamente, nao. Nao
consigo ver qualquer desculpa
para essa pratica. A explicacao ¢é
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0 MANDATO
DEVE SER
LIMITADO.
0 IDEAL E

CONSELHEIRO
NAO FIQUE
MAIS DO QUE
NOVE ANOS
EM UM BOARD

que a mesma pessoa nao pode fazer as duas tarefas;
¢ dificil demais para a raposa supervisionar o gali-
nheiro. E esse tipo de problema pode se agravar se
o CEO colocar outros amigos ¢ colegas proximos
para compor o conselho, pessoas que sempre con-
cordam com ele.

Nos Estados Unidos, por exemplo, nao vejo essa
pratica mudando tao cedo, mas ha alternativas: um
conselheiro-lider, por exemplo, com pulso firme,
pode assumir o controle da situa¢ao e garantir que,
ao longo do tempo, o conselho seja independente
da gestao. Mas ¢ um trabalho ainda mais dificil do
que ja ¢ o trabalho usual.

Entdo, se esse conselheiro-lider fez tudo o que
podia fazer e ndo conseguiu estabelecer uma in-
terface efetiva aberta, transparente e criativa entre
o conselho e a gestdo, ele deve renunciar. Eu, por
exemplo, ja fiz isso em um conselho em que o CEO
era o chairman.

Por quanto tempo os conselheiros devem servir a

um conselho de administracdo?

E muito dificil se livrar dos conselheiros, entio
sou definitivamente a favor de mandatos limita-
dos, qualquer que seja o custo disso. Por exemplo,
o Reino Unido decidiu que, em empresas de capi-
tal aberto, nove anos sao suficientes; eles podem
estender isso a 12, mas a partir de nove anos um
conselheiro ja nao pode integrar os comités de
auditoria, contratacoes ou remuneragdo. Assim,
sua utilidade real cai para cer-
ca de 60%, e ele costuma sair.

Isso também traz a tona a
questao das avaliacoes do con-
selho. Essa ¢ uma pratica que
cresceu ao longo da década pas-
sada — os conselhos formalmen-
te se sentam juntos e se avaliam.
A avaliagdo pode ser feita em
conversas um a um e/ou por
escrito. E possivel conduzi-la s6
Internamente ou com especialis-
tas externos.

Quando sou o presidente do
conselho de uma empresa, ten-
do a alternar avaliacGes no pa-
pel e conversas um a um. Todo
ano, sento-me com cada conse-
lheiro e percorro uma agenda
extensa de perguntas sobre os



trés Ts: o talento do conselho, o uso do tempo ¢ o
tom. Sempre no segundo ano, complemento isso
com um questionario de seis paginas que pergunta
a cada um em mais detalhes sobre o funcionamen-
to do conselho. Pego que uma terceira pessoa leia
as respostas ¢ as repasse diretamente ao comité de
governanga, para que qualquer critica do presi-
dente do conselho também possa ser incluida nos
resultados.

Também ha as avaliagdes por pares, que nao
sao muito comuns nos conselhos, ¢ podem ser
problematicas. Quando sou presidente do conselho,
ndo uso avaliagoes por pares. Mas seu proposito ba-
sico ¢ bom: uma avaliacdo aberta e sincera dos
colegas em relac@o a certos padroes de desempe-
nho. A avaliacdo por pares ¢ para ser Gtil aos indi-
viduos, nao danosa.

Confio mais no contato continuo com meus cole-
gas conselheiros. Se alguém esta com mau desempe-
nho, ¢ funcdo do presidente do conselho identificar
1530, buscar ajuda dos conselheiros mais experien-
tes ¢ agir. Como chairman, pedi a duas pessoas que
deixassem conselhos, e ¢ uma tarefa ingrata. Mas, nos
dois casos, senti que os beneficios da continuidade das
pessoas seriam suplantados pelos custos potenciais.

Como um conselho de administracao pode determi-
nar se a equipe executiva da empresa esta fazendo

os trade-offs cerfos entre desempenho de curto
prazo e sadide de longo prazo?
Esse é outro topico que eu, como conselheiro, le-

vantariacom o chairman durante reunides fechadas.
Pergunte: “Alguém mais acha que as decisoes de in-
vestimento estavam sendo tomadas mais do ponto
de vista do prego da acdo nos proximos seis meses do
que quanto aos interesses de longo e médio prazo da
empresa?” So colocar isso como topico de discussao
pode ser uma ferramenta muito poderosa.

No Canada, ¢ em muitos paises, empresas de ca-
pital aberto com controle familiar tém resultado sig-
nificativamente melhor em relagao ao resto do mer-
cado. Instintivamente, elas tém um horizonte de in-
vestimento mais longo — afinal, vocé ndo investe na
educagao de seus filhos para o proximo trimestre,
nao ¢? CEOs de empresas familiares pensam em
prazos maiores do que os CEO que vém de fora e
ganhamopcoesde agoes. Aduragaomédiano cargo
de um CEO profissional nos EUA ¢ de cinco anos
— como ele nao vai pensar em prazos mais curtos?

Felizmente, a maioria dos paises ainda tem pre-
dominio de empresas familiares ¢ de CEOs que fi-
zeram carreira na organizagao. ©

@ Rotman Management
Editado com autorizacdo da Rotman School of Management, da Uni-
versity of Toronto. Todos os direitos reservados.
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0 DESAFIO DA CEGUEIRA ETICA

Avisdo de futuro para

0 sucesso empresarial
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passa por uma cultura ética
—e o papel do conselho nisso
érelevante | POR ALEXANDRE
DI MICELI DA SILVEIRA

G4 HSM MANAGEMENT EDIGAD 132

ALEXANDRE DI MICELI DA SILVEIRA
é fundador da consultoria Direzione,
professor do mestrado da Fecap

e dos cursos para conselheiros

de administracao do Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC). Ele é autor dos livros Etica
empresarial na pratica, Governanga
corporativa: o essencial para lideres

e Governanga corporativa no Brasil

e no mundo, entre outros.

FOTOS: SHUTERSTOCK



s empresas sao o motor do cresci-
mento da sociedade. Ajuda-las a
se tornarem mais éticas ¢ o proje-

to mais importante da humanida-

de atualmente.” Essa frase, formula-
da pelo professor da New York University Jonathan
Haidt, resume a importancia de melhorarmos o
comportamento ¢tico no mundo empresarial para
que possamos ter uma sociedade mais saudavel e
avangada no século 21.

Os intimeros escandalos corporativos que temos
testemunhado nos dltimos anos demonstram a ur-
géncia e relevancia do tema. Esses delitos — que vao
muito além da corrupgao e abarcam fraudes, eva-
sao fiscal, desastres ambientais, violagao de direitos
humanos e desrespeito aos consumidores, entre ou-
tros problemas—tém ocasionado enormes prejuizos
econdmicos ¢ sociais a todos nos.

A questao-chave ¢ a seguinte: por que esses pro-
blemas colossais de desgoverno empresarial tém
ocorrido com tanta frequéncia? Seriam esses casos
culpa de algumas poucas magas podres —isto ¢, de
um pequeno numero de individuos mal-intencio-
nados que atuam de maneira fria e racional no topo
das organizagoes?

Depois de estudar o assunto em profundidade e
analisar véarias organizacoes envolvidas em graves
problemas, tenho uma resposta: os escandalos que
temos testemunhado quase que diariamente nao sao
resultado de algumas “macas podres”.

O que se observa, na verdade, ¢ que a obsessao
pelo resultado financeiro de curto prazo, ou o foco
no atendimento a interesses politicos, no caso de es-
tatais, tem levado muitas organizacoes a utilizar a
governanca como mera ferramenta de marketing e
a desenvolver sistemas de gestdo disfuncionais, que
acabam porinduzir pessoas comuns —sem qualquer
transtorno de personalidade e, namaioria das vezes,
inclusive, com bons valores e inten¢ao inicial — a se
tornarem eticamente cegas.

Essa cegueira ética, por sua vez, deriva de um
processo de “murchamento ético”, que faz com que
os executivos fiquem cada vez menos sensivels as
implicagoes de suas a¢oes ou omissoes sobre ter-
ceiros, até um ponto em que nao percebem mais os
impactos do que estao fazendo. E ¢ esse processo
de murchamento ético que leva pessoas com boa

intengao inicial a se omitir ou mesmo a contribuir
ativamente para condutas antiéticas ou inclusive
ilegais ao longo do tempo.

0 PROBLEMA

E importante entender que a cegueira ética nio
surge do nada. Ela ¢é resultado de trés camadas de
pressdes muito comuns no ambiente corporativo ¢
de uma dinamica temporal perversa:

A primeira camada de pressées que pode
prejudicar nosso julgamento ético ¢ o contexto ime-
diato em que o executivo esta inserido. Aqui, estao

A GOVERNANCA
CORPORATIVA FICA
VAZIA QUANDO
E TRATADA ,
SEPARADAMENTE
DA CULTURA E DA™
LIDERANGA DA
ORGANIZAGAD : *

\

“

presentes as situagoes do dia a dia, como a pressao
dos superiores, dos pares ¢ inclusive a pressao au-
toimposta decorrente do cargo. No caso dos supe-
riores, por exemplo, a moralidade ¢ frequentemente
deixada delado quando se recebe uma ordem, prin-
cipalmente em ambientes altamente hierarquizados
como a grande maioria das empresas. Ja no caso da
pressao autoimposta, tendemos amudar de compor-
tamento dependendo da funcao social que se espera
de noés. Como exemplo, o que as pessoas tipicamente
esperam de um diretor-comercial de uma empreitei-
ra? Fechar contratos a qualquer custo? Em resulta-
do, muitos individuos passam a se comportar como
verdadeiros prisioneiros de um papel.

A segunda camada de pressées que pode
levar a cegueira ética ¢ o contexto organizacional.
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Nesse caso, encontram-se fatores como: metasirrea-
listas, que levam as pessoas até o limite para alcan-
¢a-las, inclusive do ponto de vista ético; os sistemas
de incentivos baseados apenas no alcance de alguns
indicadores financeiros, o que automaticamente
gera uma visao de tunel nos executivos; os sistemas
de avaliacao de desempenho, que fomentam um
ambiente darwinista de luta pela sobrevivéncia nas
empresas, em que alguns poucos vencedores levam
tudo e os demais sao considerados fracassados; ¢
também a utiliza¢do de uma linguagem diaria re-
pleta de eufemismos ou analogias de guerra.

Os eufemismos, por exemplo, convertem as con-
dutasantiéticas emalgo aceitavel ounormal. Aspes-
soas que recebem o suborno sao chamadas de “con-
sultores de nego6cios”, como no caso da Siemens da
década passada, enquanto a area responsavel pelo
pagamento ¢ chamada de “departamento de ope-
ragdes estruturadas”, como no caso da Odebrecht.

A terceira camada é o contexto social. [ a
influéncia do ambiente institucional no qual se si-
tuam as pessoas ¢ as empresas. S¢ 0 entorno insti-
tucional ¢ mais permissivo em relagdo a violar as
regras, entao ele ajuda a normalizar as condutas
antiéticas, uma vez que as pessoas passam a dizer:
“Olhaai, aqui ¢ assim mesmo, todo mundo aqui faz
amesma coisa, esta tudo bem!”.

Os dogmas muitas vezes inquestionaveis ensina-
dos pelas escolas de negdcios, como a maximizagao
do valor para os acionistas, tém sua parcela de culpa
al, uma vez que tendem a induzir os executivos a
tomar decisdes amorais bascadas exclusivamente
na analise de custos e beneficios economicos. Ha
um forte vinculo entre os modelos mentais que as
pessoas aprendem nas escolas de negdcios e suas de-
cisoes mais adiante como executivos.

O contexto social contempla ainda as praticas de
outras empresas do setor, ja que as empresas tendem
aseguirasnormas formais e informais de seus pares.
Vale mencionar, como exemplo, que a frase “o meu
setor ¢ assim, ele funciona assim” ¢ uma das ouvidas
para justificar comportamentos questionaveis.

E bom notar que, em conjunto com as pressdes
do contexto, temos o impacto do tempo — o tempo
pode contribuir para a cegueira ética de trés modos:

* Primeiro, como elemento de pressao que leva as
pessoas a tomar decisoes irrefletidas. Ter uma boa
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conduta ¢ticadepende de nossa capacidade de refle-
tir sobre as consequéncias de nossas a¢oes ou omis-
soes. Assim, quanto menos tempo temos para deci-
dir, maior ¢ a probabilidade de tomarmos decisoes
em piloto automatico das quais podemos nos arre-
pender futuramente.

* Segundo, o tempo como elemento que solidifica
as rotinas corporativas. Muitas decisdes nas empre-
sas se tornam cada vez mais rotineiras com o tempo,
fazendo com que as pessoas se acostumem a elas ¢
passem a segui-las sem questionamento.

e Terceiro, o tempo como elemento gerador de
mudancas graduais e imperceptiveis. Nesse caso,
nossa percep¢ao do que ¢ “normal” é o que muda,
inconscientemente, e a maioria das pessoas simples-
mente nao percebe a erosao gradual de seus padrdes
¢ticos. Como disse um ex-executivo de uma empre-
sa envolvida em uma grande fraude, “vocé faz uma
vez, cheira mal... vocé faz outra vez, ja nao cheira
tao mal”.

O resultado de todo esse processo ¢ que o executi-
vo pode, ao final do dia, tomar decisdes antiéticas ou
até mesmoilegais. Em alguns casos—e cabe destacar
que isso tem ocorrido em uma frequéncia cada vez
maior —, o individuo termina por sofrer as conse-
quéncias de seus atos e, entdo, ter uma compreensao
mais ampla de suas praticas. Antes disso, nao. Logo,
0 maior risco para a boa governanga das empresas
nao ¢ aquele oriundo das macas podres, e sim o que
advém de pessoas comuns, que passam a se omitir —
e aracionalizar seu comportamento.

ASOLUCAD

Bom, e dado esse cenario, qual é a solu¢ao? O que
deve ser feito para instaurar um comportamento ge-
nuinamente ¢ético nas empresas?

Para comecar, asolugao vai muito além da criacao
deregrase controles, como os tao falados programas
de compliance. Esses programas tém sua utilidade
quando aplicados na dose certa, ¢ claro, porém nao
devem ser vistos como uma panaceia que soluciona-
ra todos os problemas do mundo empresarial.

Alias, varias evidéncias mostram, por exemplo,
que o foco excessivo em regras e controles pode sim-
plesmente piorar a situa¢do, uma vez que estimula
uma mentalidade mais amoral do tipo: “tudo o que
nao ¢ proibido ¢ permitido”.



A CULTURA
ETICA SE
APOIA NO
ALINHAMENTO
DOS SISTEMAS
DE VALORES
FORMAIS E
INFORMAIS DA
DRGANIZAGAO

Os programas de compliance se dedicam, além
do mais, a inibir a corrupc¢ao realizada as custas da
empresa, € N30 a COrrup¢ao — ou outras praticas an-
tiéticas, como enganar clientes ou prejudicar o meio
ambiente —realizadas em favor da organizacao. Em
muitos escandalos recentes, por exemplo, os trans-
gressores justificaram seu comportamento antiético
com base no argumento de que estavam procurando
“criar valor” para suas empresas.

(Como tenhoreiteradonostltimosanos, a éticavai
muito além da mera conformidade com as normas,
e investir em programas de compliance sem mudan-
¢a de mentalidade ¢ o equivalente a enxugar gelo.)

O que ¢ preciso, na verdade, ¢ de uma mudan-
¢a mais estrutural — nao apenas incremental — no

mundo dos negocios. Precisamos de uma nova visao
para a boa gestdo e a governanga das empresas.

Esse novo paradigma deve se basear, em primeiro
lugar, em uma cultura ética que desperte o melhor

e nao o pior — das pessoas. E uma cultura, por sua
vez, promovida por lideres conscientes, que tenham
como missao pessoal deixar um legado positivo por
meio da busca de um proposito mais amplo do que
apenas o resultado financeiro.

Osescandalos que temos visto demonstram que ¢
impossivel dissociar esses temas e que a governanga
corporativa se torna vazia, completamente oca, se
¢ tratada separadamente da cultura e da lideranca
da organizacao.

De maneira especifica, o conceito“cultura ética”
diz respeito aos sistemas formal e informal de va-
lores promovidos pela empresa, que tém como ob-
jetivo promover decisoes e comportamentos éticos
no dia a dia, a saber:

O sistema formal ou tangivel é o que se vé.
E o estabelecido nos documentos e nos procedimen-
tos da organizagao, como o c6digo de conduta, a de-
claracdo de missao, as politicas para contratar, ava-
liar o desempenho e promover as pessoas etc.

O sistema informal ou intangivel repre-
senta os sinais muitas vezes implicitos sobre
o comportamento esperado das pessoas. Isso
inclui as normais sociais ¢ os padroes de comporta-
mento ha empresa, as regras nao escritas para sobre-
viver e prosperar na organizacao, as principais histo-
rias de corredor, as atitudes das pessoas de referéncia
e alinguagem utilizada.

E essencial que os sistemas formal e informal es-
tejam sempre alinhados, uma vez que esse nivel de
alinhamento ¢ o que determina a qualidade da cul-
tura ética da empresa. Quando ha uma grande dis-
crepancia entre os dois sistemas, como vimos em di-
versos escandalosrecentes, entdo asregrasformais se
tornamirrelevantes e prevalecem as normas tacitas e
os habitos cotidianos.

Instaurar uma cultura ética ¢ a chave para preve-
nir comportamentos antiéticos em qualquer organi-
zacao e isso ¢ muito mais importante do que tentar
controlar tudo (e todos).

A implantagao de uma cultura ética, que ¢ a base
da boa governanca, depende de lideres conscientes,
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CARACTERISTICAS

Segundo Alexandre di Miceli da Silveira, a cultura ética depende
da presenca dos seguintes elementos em uma organizacao:

Confiancga, tanto vertical, entre diferentes niveis
hierarquicos, quanto horizontalmente, entre pares.
Transpareéncia e prestacio de contas clevadas.
Seguranca psicolégica, de maneira que as pessoas nao tenham
medo de ser punidas por expressarem sua visao sobre o que acreditam ser o
melhor curso de agao para a organizagao. Vale a pena destacar que os ambientes
em que o medo prevalece sao os mais propensos a cegueira ética e, se ha uma
palavra por tras dos escandalos que temos visto, essa palavra se chama medo.
Justica organizacional, ou seja, a percepcao de que a empresa € justa
com seus funcionarios em questoes como a alocacao de recursos, o acesso a
informacao, as promocgdes e os créditos pelas boas ideias, entre outras coisas.
Empatia, a capacidade de criar um ambiente no qual as pessoas
sintam as implicagoes de suas agoes sobre os demais stakeholders.
Motivagao intrinseca, a motivagao interna ou natural
em fazer o melhor que todos nés temos de maneira latente e que
depende de um contexto adequado para ser ativado.
Sentimento, cuidado e afeto, uma vez que as emogoes positivas
sao essenciais para a ética, a felicidade, a criatividade e a produtividade.
Diversidade em todas as suas dimensoes, com o objetivo de
fomentar diferentes visoes de mundo na empresa, algo alcangado pela diversidade
cultural, de formacao, de idade, experiéncias, e, naturalmente, de género.
Comunidade e senso de propésito, para que todos sintam que fazem

parte de algo maior e mais duradouro que no6s mesmos alinhado ao bem comum.
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uma vez que os dirigentes sdo obviamente os maiores
responsaveis pelos comportamentos que proliferam
em suas organizagoes.

Nesse sentido, vale destacar que as empresas no sé-
culo 20 se caracterizaram por dois tipos de lideranga:
olider militar, que ¢ aquele individuo autocratico que
nao aceita ser contrariado; e o lider mercenario, o in-
dividuo que nao possui envolvimento emocional com
aorganizac¢ao e apenas se concentra nos numeros de
curto prazo com o objetivo de maximizar suas pers-
pectivas de carreira.

[ essencial que as empresas passem a ter uma
terceira categoria de lideres — a dos missionarios.
Trata-se de pessoas com elevada maturidade para
perseguir uma missao maior e elevada inteligéncia
—ndo apenas analitica, mas principalmente emo-
cional, moral e sistémica.

Esseslideres devem ser primordialmente motiva-
dos pelo desejo de servir —nao de serem servidos —,
de maneira a deixar um legado positivo. Também
devem ser capazes de exibir caracteristicas tidas
atualmente como “femininas”, como empatia, hu-
manidade, cooperagao, intui¢do, sentimento e va-
lorizagao de relacionamentos.

Nao ha empresa ética com lideres cujo tnico
valor é o dinheiro, assim como as mas condutas
nao prosperarao em ambientes cujos lideres pos-
suem alto nivel de conscientizagao.

Se queremos, portanto, fazer com que as empresas
migrem para um patamar mais elevado de conscien-
tiza¢ao, precisamos de lideres com uma visao mais
ampla de seu papel e de sua responsabilidade. Afinal
de contas,comobem concluiu o autordolivro Remnven-
lando as organizagdes, Frederic Laloux, o nivel de cons-
cientiza¢do de uma organizac¢do para com seus pU-
blicos de interesse nao conseguira exceder o nivel de
conscientizag¢ao de seus lideres como seres humanos.

0 CONSELHO

Infelizmente, muitos conselhos tendem a se con-
centrar s6 em numeros e formalismos de governan-
¢a,sem praticaracultura desejadanem exigir dos ges-
tores condutas em linha com os valores e o proposito
maior da empresa. Nesses casos, sdo mais parte do
problema da cegueira ética do que de sua solugao.

Por outro lado, vale destacar que o conselho pode
terum papel-chave na promocao de uma cultura sau-

CABE AOS
CONSELHOS
FAVORECER
0S LIDERES
MISSIONARIOS

davel. Além de liderar pelo exemplo, ¢ fundamental
que o conselhoselecione, avalie e até mesmo substitua
0 CEO com base em sua capacidade de incorporar e
implantar a cultura desejada.

Se o conselho escolher um CEO missionario que
acredita nos valores da transparéncia e diversida-
de, por exemplo, esses temas passardo a permear
todaa organizagao. Adicionalmente, cabe aos con-
selheiros criar ferramentas e indicadores a fim de
avaliarem se a culturaidealizada vem sendo de fato
praticada no cotidiano.

E cada vez mais claro que o sucesso empresarial
responsavel no século 21 dependera de praticas de
vanguarda de gestao, governanga, cultura ética e li-
de-ranca consciente: todos esses, conceitos mensu-
raveis e que devem ser revistos continuamente pelas
diretorias e — principalmente — pelos conselhos.

Como as evidéncias demonstram, investir nessa
visdo ¢ o que nos levard a empresas mais resilientes,
mais éticas, mais inovadoras ¢ com melhor desempe-
nho em todas as dimensdes. @
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T0DOS 0S CAMINHOS
LEVAM A ROMA

Merecem atencao dos gestores as
estruturas de governanca alternativas, em
especial o conselho consultivo, que esta
em alta| POR SANDRA REGINA DA SILVA
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ma posi¢ao no conselho de adminis-
tracao de uma grande empresa ¢, sem
davida, a carreira dos sonhos de mui-

tos executivos, mas o glamour associa-

do a esse assento tem diminuido. A cada
fraude revelada, as leis — ¢ a midia — responsabili-
zam ¢ punem os membros do conselho, compro-
metendo até seus patriménios pessoals, em que
pesem as apoélices de seguros que as empresas con-
tratam para os conselheiros.

Por isso, instancias de governanga voltadas ao
assessoramento e nao a decisdes, com participagao
de profissionais externos, tém chamado a atengao
de mais e mais gestores.

“Em conversas com varios gestores, percebo um
interesse crescente por participar de conselhos con-
sultivos”, diz Marcelo Veras, presidente da Inova
Business School, que oferece varios programas exe-
cutivos, inclusive para formacao de conselheiros.

O presidente do conselho da Embraer, Alexan-
dre Silva, conta que os comités de assessoramento
dos conselhos também sao formados por especia-
listas externos quando necessario, além de mem-
bros do conselho de administracao e da equipe ge-
rencial. “Eles nao tomam decisoes; recomendam
e o conselho pode ou nao acatar.” Encaixam-se
nesse caso desde o conselho fiscal até um comité
permanente voltado a gestao de pessoas.

CONSELHO CONSULTIVO

O que tem ganhado os holofotes mesmo no meio
executivo ¢ o conselho consultivo, e trés fatores ex-
plicam o fenémeno.

O primeiro fator é o temor que as pessoas tém de
arriscar seu patrimonio pessoal caso a empresa aja
de maneira antiética — algo que ¢ uma obrigagao
legal e que nem sempre ¢ facil de os conselheiros
identificarem. Como conselhos consultivos nao es-
tatutarios nao sao administradores de uma empre-
sa, seus membros ndo estao, em regra, sujeitos aos
mesmos deveres e as mesmas responsabilidades exi-
gidos de quem integra um conselho de administra-
¢ao, explica Richard Blanchet, professor do IBGC
e socio da Loeser, Blanchet e Hadad Advogados.

Isso cria, inclusive, um movimento curioso no
mercado. Segundo Blanchet, ha empresas adotan-
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MUITOS SE
ENTUSIASMAM
MAIS COM AS
PRATICAS DE
UM CONSELHO
CONSULTIVO DO
QUE COM AS

DE UM BOARD.
E 0 LOCAL DE
DIVERGENCIAS
POR EXCELENCIA

do conselhos consultivos como alternativa para tra-
zer os profissionais que, acreditam, vao agregar mais
valoraseus negdcios e que nao querem ser membros
de conselhos de administracao.

O segundo impulsionador da tendéncia em prol
de conselhos consultivos ¢ o fato de servirem de
ponto de partida a quem quer fazer uma carreira
como conselheiro. E comum no mercado que um
profissional, depois de fazer um curso de formagao
de conselheiro, ingresse em um conselho consultivo
— as vezes, até sem remuneragao, so para adquirir
experiéncia e curriculo. “O conselho consultivo ¢
um degrau importante para chegar ao conselho de
administracdo, porque o profissional tem a oportu-
nidade de absorver ali competéncias e qualificagdes
fundamentais para o exercicio dafunc¢ao”, como en-
sina Celso Lemme, professor do Instituto Coppead
de Administra¢dao ¢ membro ele mesmo de alguns
conselhos consultivos.

O terceiro fator do fenémeno ¢ a aparentemente
maior oferta de vagas em conselhos consultivos. De
um lado, as empresas que comegam a implantar um
sistema de governanca corporativa costumam iniciar
por esse tipo de conselho. “E uma forma inteligen-
te de fazer com que os acionistas comecem a lidar
com opinides diferentes”, avalia Luiz Carlos Ca-
brera, socio-fundador da Panelli Motta Cabrera
e professor do IBGC. A Mecalor, fornecedora de
solucdes de engenharia térmica B2B que fatura
R$100milhoesao ano, éumdessescasos. Elaacaba
de se tornar uma sociedade anénima de capital fe-
chado ¢ esta criando um conselho consultivo. A
estrutura vai reforgar o sistema de governanga que
comegou ase organizar com o conselho diretor for-
mado pelo CEO e quatro diretores estatuarios com
mandato de trés anos. “Estamos definindo os perfis
e escolhendo possiveis nomes para convidar para o
conselho consultivo. A ideia ¢ formar um grupo de
pessoas externas, que atuem em diferentes areas e
com experiéncias distintas e tragam ideias criativas
e provocagoes Utels, além de nos questionarem de
modo construtivo”, diz Janos Szégd, o CEO.

De outrolado, as ofertas sao maiores porque o con-
selho consultivo oferece pouca ou nenhuma restrigao
quanto a participantes — por exemplo, Lemme con-
segue participar deles apesar de ser funcionario con-
cursado da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRY]), na qual o Coppead se integra—a UFR] nao



Daesq. p/ a dir:, Richard Blanchet, da Loeser, Blanchet
e Hadad Advogados; Janos Szégo, da Mecalor;
Marcelo Veras, da Inova Business School; e José
Paschoal Rossetti, membro de varios boards

permite que seus concursados ocupem
cargos em conselhos de administragdo.

Ha ainda a questao da preferén-
cia. Muitas pessoas se entusiasmam
mais com as rotinas ¢ as praticas de
um conselho consultivo do que com
as de um conselho de administracao.
“E o local de divergéncias por exce-
léncia; de 14 saem as novas ideias, ja
organizadas, para o board princi-
pal”, diz Lemme.

O consclho consultivo ¢ um 6rgao
voltado apenas ao aconselhamento
da equipe de gestdo, como explica
Blanchet, ainda que simule as atri-
bui¢oes de decisdao e supervisao de
um conselho de administragao. /Vga
no quadro ao lado as diferengas entre os dots
conselhos.] “Na pratica, no entanto, a
diversidade de conselhos consultivos
¢ imensa — uns tém mais poderes ¢
outros, menos”, comenta Blanchet.

OUTROS COMITES

Existem ainda outros caminhos.
Para o melhor desempenho de suas
funcdes, por exemplo, ¢ comum o
conselho de administracao criar co-
mités de assessoramento, tais como
os de auditoria, pessoas, finangas e
inovacdo, entre outros. E ha neles es-
pecialistas externos.

Vale a pena também uma posicao
nessas instancias. Por exemplo, José
Paschoal Rossetti, membro de varios
boards, tem os comités permanentes
em alta conta: “um conselho sem co-
mités ¢ como uma mesa sem pés”. @

0S DOIS CONSELHOS

As vantagens de constituir um conselho, seja ele deliberativo,
seja orientador, vao além de promover uma melhor imagem da
empresano mercado. “Os conselhos ajudam no aumento da qua-
lidade das decisoes, desenvolvimento estratégico, compliance,
mitigagao de riscos e, como consequéncia, melhoram o resulta-
do do negdcio”, enumera o professor Luis Augusto Lobdo Men-
des. Lobao detalha as diferencas entre os dois tipos principais de
conselhos:

Conselho de administragdo — Orgao com caréter deliberativo.
Sua fungao fundamental é definir normas e dire¢des que a orga-
nizagéo deve seguir e as praticas, as condutas e as estratégias a
adotar, além de fazer a fiscalizagao e a aprovagao dos relatorios
edosresultados.

Essesconselheirostémresponsabilidadenasareascivilepenal,
societaria, tributaria, trabalhista, ambiental, falimentar e concor-
rencial, de maneira subjetiva — pode prevalecer a teoria da culpa
(imprudéncia, negligéncia ou impericia) ou dolo (com intengao).
De modo objetivo, eles sdo passiveis de julgamento pela teoria do
risco (basta haver o dano e o nexo de causalidade entre o agente
e 0 dano). Sdo pessoalmente responséveis pelos créditos tribu-
tarios resultantes de obrigacdes tributdrias. E, assim como acon-
tece com os socios da empresa e seus gestores, os conselheiros
podem ser responsabilizados civil e criminalmente pela Justica.

Conselho consultivo — Orgdo com caréter de assessoramento.
Geralmente, o papel do conselheiro é de emitir parecer erecomen-
dacao. Eumaopcdo cada vez mais comum paraempresas em es-
tagioinicialde governancga e familiares. Asresponsabilidades dos
conselheiros sdo bem menores que as descritas para o conselho
de administragdo, justamente por sua caracteristica de orientar a
equipe gerencial e ndo tomar decisdes para a empresas.
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A transformacao
digital no

Estado
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Conhecga em detalhe dois
projetos de gestdo publica
que mostram a viabilidade de
agilizar também esse setor

| POR CAIO BELAZZI,
EDUARDO ASSIS, NILSON
OLIVEIRA, VALDIR SIMAO

E SERGIO PRACA
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Nao faltam, no Brasil, anseios por maior qualidade
dos servicos publicos. A demanda por um Estado mais
eficiente, mais transparente, mais inclusivo e menos
corrupto esta noimaginario da populagao. Fazer mais,
melhor e com um custo razoavel sao os fatores de uma
equacao complexa, no entanto. Por isso, argumenta-
mos que a transformacao digital do Estado pode serum
meio-chave, embora nao o tnico, de alcan¢ar maiores
niveis de democracia, desenvolvimento e eficiéncia nos
servigos e na gestao publica.

De um lado, multiplicar as formas de acesso e con-
tato direto com o cidaddo pode fazer do Estado o mais
relevante vetor de desenvolvimento socioecondmico.
De outro, a tecnologia da informacao em sua fase mais
recente — da conectividade, da inteligéncia artificial e
dos grandes volumes de dados — possibilita novos pata-
mares de eficiéncia para a gestao.

Everdade que essa transformacao digital esté repleta
de desafios, e nao s6 no Brasil. Citemos dois. A infraes-
trutura para acessar a internet ¢ um deles. Dos 7,6 bi-
lhoes de pessoas que habitam o planeta, menos da me-
tade (45,7%) dispunha de acesso a internet em 2016.
(Embora dados do Banco Mundial sugiram que as fa-
milias mais pobres tém mais acesso a celulares com in-
ternet do que a servi¢os de saneamento basico.) Outro
desafio ¢ a cultura das organizagdes governamentais,
em que muitos funcionarios relutam em abrir mao de
processos hoje ultrapassados — o que nao ¢ exclusivida-
de do setor publico, diga-se de passagem.

Da para vencer esses desafios? A resposta é sim e
temos vivenciado multiplos casos que a confirmam.

CASOS DE SUCESSO

Para tornar nossas percepgdes mais concretas, apre-
sentamos dois casos recentes de transformagao digital
nosetor publico brasileiro: Ceara Transparente e Con-
viva Educacao.

Ceara Transparente

Dificil pensar em uma palavra tao fetichizada, nesse
inicio deséculo, quanto “transparéncia”. Emsuaacep-
¢ao mais positiva, significa abertura e didlogo. Mas ¢
possivel pecar pelo excesso de transparéncia? Sim. Um
dos dilemas do novo século ¢ saber definir quais dos
nossos dados queremos ocultar do Facebook, do Goo-
gle e também das pessoas de nosso convivio mais in-
timo — no 6timo seriado Bullions, exibido pela Netflix,
discute-se quao “transparentes” devem ser as senhas
do casal protagonista. A respostando ¢ 6bvia. A ficcao
ja contempla distopias que descrevem a despersona-
lizacao que viria da transparéncia maxima, como no
filme O Circulo .

Se calibrar o graude transparéncia ¢ dificil paraindi-
viduos, governos sofrem muito com isso. Um governo
pouco transparente sera tratado com desconfianga e
pressionado a abrir seus dados. Ja transparéncia exces-
siva pode atrapalhar negociagoes politicas e prejudicar
interesses mercadologicos de empresas estatais.

Cidadaos utilizando e refinando as
versoes iniciais do Ceard Transparente.
A participagdo do cidaddo-cliente desde

0 nicio_foi fundamental para alcangar
elevados patamares na experiéncia de uso
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Encontro com
comunicadores
em Juazeiro do
Norte (CE),

para adequagao

da linguagem
utilizada no Ceard
Transparente

SAIBA MAIS SOBRE
0S AUTORES

No melhor espirito digital e colaborativo,
este texto foi escrito a dez méos. Os cientistas
da computacao e mestres em inteligéncia
artificial Caio Belazzi e Eduardo Assis sdo
fundadores e diretores da Caiena Tecnologia
e Design e criaram também a Caju Capital
Social, sociedade de investimentos para
negocios de impacto social. O economista
e mestre em administragdo publica pela
Fundagéo Getulio Vargas Nilson Oliveira tem
vasto histérico de atuagdo em projetos de
tecnologia e politicas publicas. O advogado
Valdir Simé&o foi ministro do Planejamento,
Orgamento e Gestdo e ministro-chefe da
Controladoria-Geral da Unido e, entre 2016 e
2018, um dos responsdveis pelaimplantagéo
do Ceara Transparente. O professor Sérgio
Praca é pesquisador da Escola de Ciéncias
Sociais da Fundagéo Getulio Vargas do Rio
de Janeiro e do Centro de Politica e Economia
do Setor Publico da FGV-EAESP, com pos-
-doutorado também pela FGV-EAESP.

A Caienanasceu hd 15 anosincubadana
Unesp de Rio Claro (SP) e inicia 2019 com
faturamento previsto em pouco mais de
RS 50 milhdes, 50 funcionarios (dois dos quais
setornaram sécios) e uma taxa de crescimento
anual de 50% nos ultimos trés anos. Um de
seus focos tem sido desenvolver plataformas
digitais para o poder publico, dentro e fora
do Brasil, e, com isso, organizou um conjunto
relevante de conhecimentos na area.
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Uma resposta para esse dilema ¢ implementar pro-

gramas de transparéncia governamental baseados nos
direitos dos cidadaos, e ndo apenasno cumprimento de
leis de acesso ainformacao. Esse ¢ o objetivodo “Ceara
Transparente” , implementado pela Caiena, contrata-
da por governo do estado do Ceara e Banco Mundial.

O projeto ¢ fruto de uma operacao de crédito entre
as duas institui¢des por meio do Programa para Resul-
tadosem 2013. O acordo de US$ 350 milhdes destinou
parte dosrecursos para a transformacao digital dos ser-
vigos de Transparéncia, Ouvidoria, Acesso a Informa-
¢ao e Participagao Cidada. Coube ao Ceara Transpa-
rente esse desafio.

O Ceara Transparente nao foi um projeto facil. O
primeiro passo foi conhecer a diversidade regional,
realizando uma pesquisa etnografica em 27 cidades,
que percorreu mais de 4 mil quilémetros pelo estado.
A pesquisa revelou que, apesar de a populagdo possuir
os meios digitais de acesso ao governo, desconhecia os
canais de interagao. Além disso, os sistemas de controle
social nao funcionavam adequadamente em celulares
—hoje,umdos principaismeios de acesso ainformacao.

A pesquisa também indicou a necessidade de dis-
ponibilizar aos cidadaos prototipos do Geara Trans-
parente para colher os feedbacks de melhoria logo no
inicio. Assim, com 19 dias de desenvolvimento, uma
primeiraversdo daplataformafoitestada “vapt-vupt”.
Na ocasiao, foram criados 61 chamados, todos enca-
minhados aos 6rgaos competentes do estado para
atendimento.



Hoje, por meio do Ceara Transparente, o cidadao
pode acompanhar os investimentos orgamentarios
do estado de modo regionalizado e inteligivel — a
inteligibilidade ¢ um ponto importante. Iniciativas
de orgamento participativo existem no Brasil desde
o fim da década de 1980, mas pecam pela comple-
xidade das informacoes, atendendo apenas partici-
pantes que detém conhecimento e preparo prévios
para entender o or¢camento. Os cientistas politicos
Licio Renno e Ailton Souza mostram que a cidade-
-modelo do orgamento participativo tem dificulda-
des em atrair para a deliberagao ptblica pessoas que
nao possuem engajamento em, por exemplo, asso-
ciacoes de bairro.

No Ceara Transparente, o cidadao pode também
pedir acesso a dados publicos e abrir chamados de
ouvidoria. Ao abrir um chamado, ele consegue, por
exemplo, informar o governo, de maneira anénima,
o fato de um agente publico do 6rgao X ter exigido
propina para fazer certo servigo.

O projeto foilangado em junho de 2018 e ja mostra
bons resultados. O tempo de permanéncia do cida-
dao nas plataformas digitais quase dobrou e os cha-
mados de Ouvidoria quadruplicaram. Isso nos leva
a hipotese de que os cidadaos estao mais engajados
nainteragao com o governo estadual. Ainda, a quan-
tidade de acessos aos sistemas de controle social do
Estado aumentou mais de 30%. A rede de ouvidoria
alcan¢ou maior capilaridade, incorporando institui-
¢oOes antes inacessiveis.

Atividades de
Jormagao realizadas
com secreldrios
municipais de
educagdo. A
Jormagao de quadros
humanos ¢é parte

da criagdo de uma
plataforma digital
vista no conceito
mais amplo, que
reline ferramentas,
processos e redesenho
de politicas piblicas
— ¢ 0 que catalisa a
transformagao digital

no estado

Em 2018, o Ceara Transparente foi reconhecido
pelo mais tradicional prémio de design no mundo,
o iF Design Award, na categoria “design de servi¢os
para governos e instituigdes”. Outro reconhecimento
foi concedido pela Camara dos Deputados, por meio
do prémio de “Transparéncia e Iiscaliza¢ao Pablica”.

Conviva Educacao

Esse projeto ¢ a maior iniciativa brasileira de trans-
formagao digital voltada para secretarias municipais
de educagao —atualmente, alcan¢a mais de 5 mil mu-
nicipios. Desse universo, 2.153 municipios acessam a
plataforma todo més. Cerca de 37 mil técnicos das se-
cretarias de educagao sdo atingidos pelo projeto. Para
além da ferramenta tecnologica, sao realizadas agoes
de formagao de capital humano, planejamento de po-
liticas publicas e gestdo orientada por dados.

O projeto Conviva teve inicio no final de 2012, ca-
pitaneado pelo Instituto Natura, em parceria com
outras dez instituigdes. Aquela altura, o desafio era
construir uma primeira versao da plataforma em trés
meses, para aproximar os gestores municipais de edu-
cacdo ¢ fomentar um ambiente baseado em quatro
pilares:

* informacao,

* formacao,

* trocas de experiéncias, ¢

* trocas de dados.

A capacitagao dos quadros técnicos e a integragao
de dados de fontes oficiais s3o grandes desafios. Com
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relacdo aos quadros técnicos, foram organizadas
redes de articuladores locais em 17 estados, promo-
vendo a capacitagao presencial para cerca de 1,2 mil
municipios. Prémios foram organizados para reco-
nhecerasboas praticas de gestores publicos na educa-
¢ao,fomentando o uso de dados e ferramentas digitais
na gestao. Ja a integracao de dados foi feita por meio
de uma camada de integragao.

Os relatos dos usuarios do Conviva destacam ga-
nhos de produtividade para gerenciar, manter e re-
cuperar as informagdes basicas das secretarias, como
calculos nutricionais, custos e repasses. O Conviva
permite a quase todos os municipios brasileiros o
acesso organizado a seus proprios dados, a contetidos
formativos e a ferramentas de gestao, ampliando as
possibilidades analiticas para a melhoria do servigo
publico prestado na area de educagao.

APRENDIZADOS

Nessas duas experiéncias, ¢ com todas as outras
que participamos, identificamos quatro fatores de su-
cesso principais, que podem servir a qualquer projeto
de transformacao digital do Estado:

(1) Comprometimento das equipes gestoras e das
liderangas dos 6rgaos governamentais.

(2) Formacao de capital humano e transferéncia de
tecnologia.

(3) Software em funcionamento disponivel para os
usudrios em versoes iniciais.

(4) Adaptabilidade as mudangas ¢ cultura agil de
gestdo e governanga.

O comprometimento dos gestores e a capacidade
de adaptac@o as mudancas dos 6rgaos governamen-
tais sao particularmente delicados. Em sistemas de-
mocraticos como o brasileiro, a mudanca de gover-
nantes ¢ 6bvia e desejavel. Mas espera-se, no melhor
dos mundos, que os novos detentores do poder nao
joguem as tracas os avangos dos antecessores. F acre-
ditamos que politicas de transparéncia governamen-
tal sempre sdo avancos.

Identificamos ainda quatro desafios recorrentes.
Sao eles: (1) auséncia de uma politica de transforma-
¢ao digital integrada para todos os niveis de governo;
(2) necessidade de proteger a privacidade para evitar
que o ferramental digital seja utilizado como instru-

68 HSM MANAGEMENT EDICAO 132

/

Um desafio
e a falta
de quadros

técnicos para

a gestao da
informacao

|

mento de manipulagao; (3) baixa cultura de gestao de
riscos na administracao publica e receios de respon-
sabilizagao em processos de inovacao; e (4) formagao
insuficiente dos quadros técnicos do Estado paralidar
com gestdo da informacao, integridade de dados e
qualidade de software.

ACEITAR 0 ERRO E PRECISO

Quanto antes os poderes publicos entenderem a
relevancia da transformacao digital para a relacdo
sociedade-governo, ou mesmo governo-governo,
melhores serdo os resultados sociais. Para enfrentar
os desafios dessa transformacao, os governos devem
buscar garantir a exceléncia em seus sistemas de in-
formacao e suas bases de dados, o que implica in-
tegrar a engenharia de software ao design e ao de-
senvolvimento pautado em testes continuos. E esse
¢ outro desafio democratico: testar significa errar, e
1ss0 ¢ sempre algo delicado para politicos eleitos ¢
nao eleitos. Mas é¢ um prego pequeno a pagar pelos
ganhos da inovagao.

Um cuidado amais ¢ ndo esquecer que a tecnologia
¢ um melo, sem intengdes, ¢ precisa ser dirigida para
os beneficios de toda a sociedade. ©
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Vocé ja conversou

com um roho hoje?

Por Fernando Paiva

A interac¢do entre marcas ¢ pessoas no ambiente
digital esta passando por uma transformacao pro-
funda. Até ha pouco tempo, essa interagao acontecia
predominantemente por meio de uma interface vi-
sual, composta de menus e botdes desenhados ¢ po-
sicionados estrategicamente dentro do espago retan-
gular de uma tela—um site na internet, um aplicativo
movel, um videogame, um aplicativo para TV inteli-
gente etc. A transformacao em curso muda as coisas:
consiste na migragao dessa interface visual para uma
interface conversacional.

Em vez de apertarmos um botdo para conse-
guir o que queremos, cada vez mais
estamos conversando com maqui-
nas, escrevendo ou falando. E uma
quebra de paradigma, pois altera
radicalmente tudo na area: o pro-
cesso de desenvolvimento de novos

envolvidos em sua produgao, agora
oriundos de dreas tao diversas

0 Brasil é tido
como um dos
mercados em
servigos digitais; os profissionais que d adO[;éD de
chatbots avanca

FERNANDO PAIVA
é editor da revista Mobile Time e jornalista
com 18 anos de experiéncia na cobertura do
mercado de servicos méveis. Paiva é também
o organizador dos eventos Tela Viva Mével,
Super Bots Experience, Férum de Operadoras
Alternativas, MobiShop e Mobi-ID.

tem uma conversa mais aberta, gragas a adocao de
ferramentas de processamento de linguagem natural
(PLN) e de machine learning (esses dois recursos nao
sao essenciais: sua adogao depende do objetivo ao
qual se propde cada robo).

O que poucos sabem ¢ que o Brasil ¢ tido como um
dos mercados em que a adoc¢do de chatbots avanga
de modo mais acelerado. Diversas grandes empresas
estao experimentando esse tipo de intera¢ao com seus
consumidores, como Bradesco, Banco do Brasil, Sky,
Oi, TIM e Casas Bahia. O atendimento ao consumi-
dor encabeca os casos, umavez que os robos reduzem
muito os custos ¢ aumentam a pro-
dutividade, o que proporciona um
rapido retorno sobre o investimento
neles. Mas também estdo surgindo
bots de cobranga, vendas, captura
de leads e entrega de contetdo.

De acordo com o “Mapa do
Ecossistema de Bots 20187, publi-
cado pela Mobile Time, existem pelo

quanto linguistica e matematica; os de Maneira mals menos 66 empresas que desenvol-

canais de contato; e, claro, arelagdo
entre marcas e consumidores.
Osrepresentantes das marcas nes-
sas conversas sao os chatbots, ou robds de conversa-
¢ao. Sao programas capazes de conversar com seres
humanos, por texto ou voz, em interfaces como ser-
vicos ¢ apps de bate-papo, ligagoes telefonicas ou as-
sistentes pessoais virtuais. Eles podem ter um nome e
um rosto. Sao mais “humanizados” ou mais “robo6ti-
cos”. Mais formais ou mais informais no seu estilo de
conversar. Alguns seguem um roteiro, outros permi-
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acelerada

vem chatbots como produto no
Brasil. Juntas elas criaram cerca de
17 mil bots até hoje e somam um
trafego aproximado de 800 milhdes de mensagens
por més. Esse novo mercado tem atraido players
oriundos dos setores de call center, integracao de
SMS e desenvolvimento de apps. O evento da arca
que nods organizamos, o Super Bots Experience, ja
tera sua quinta edi¢do em 2019. Nio estamos mais
falando de algo experimental: ¢ um mercado que
realmente merece a sua atengao. ©
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A experiencia
de uma grande
empresa com |A

Tassilo Festetics, vice-presidente de solugdes globais da
AB InBev, indica os principais desafios da transi¢ao vivenciada
pela maior cervejaria do mundo | POR PHILIPP GERBERT

A medida que se torna mais usual, a inteli-
géncia artificial (IA) se integra as operagdes co-
tidianas das empresas tradicionais. E o que vem
acontecendo, por exemplo, na Anheuser-Busch
InBev, a maior cervejaria do mun-
do, e uma das maiores companhias
de bens nao duraveis de consumo
rapido do planeta [controlada pelo
fundo de investimentos 3G Capital,
de brasileiros].

Com uma atividade cervejeira
que remonta a 1366 gracas a em-
presa belga Interbrew, a AB InBev
esta descobrindo que a IA pode aju-
dar a organizagao em diversos cam-
pos, como precificacdo, gestdo da
cadeia de fornecimento e servigos
administrativos.

Uma transicio como essa, no entanto, nao
costuma ser facil. Como empresa de atuacdo
global, a AB InBev tem dados dispersos — e
dados sdo a matéria-prima da inteligéncia ar-
tificial. Além disso, até recentemente, poucos
funcionarios eram suficientemente capacitados
para lidar com IA.

O quadro comeca a mudar, no entanto. Como
vice-presidente de solugdes globais, Tassilo Fes-

70 HSM MANAGEMENT EDICAO 132

tetics vem supervisionando ha dois anos as ope-

racGes de tecnologia, analise de dados e back-of-

fice. Sua equipe esta estruturando a inteligéncia

artificial ao longo de toda a companhia — e tem
feito 1sso muito rapidamente.

A entrevista a seguir ¢ resultado de
uma conversa de Festetics com Phi-
lipp Gerbert, socio sénior do Boston
Consulting Group (BCG) e membro
do BCG Henderson Institute.

Quais t&m sido as principais areas
de aplicacdo da IA nas empresas?
Antes de tudo, ¢ importante desta-
car que a inteligéncia artificial ja esta
em todo lugar nas grandes empresas.
A maioria delas vai conviver com IA
em algum lugar, sabendo ou ndo.
Para comecar, acho que precifi-
ca¢do ¢ um bom lugar. A atividade traz retornos
significativos, que sao diretamente mensuraveis.
Além disso, ha muitos dados disponiveis.
Também ha o back-office. A area adminis-
trativa sempre vem por ultimo na maioria das
empresas, porque nao ¢ a mais atraente, porém
¢ preciso ter em mente que ela pode ser substan-
cialmente transformada pelo machine learning;
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Como fazer com que a mudanga aconteca? Como
conseguir que a alta direcdo “compre” a ideia?

A resposta ¢ bem facil. Vocé mostra a eles o
dinheiro. No momento em que surge o ganho fi-
nanceiro, a mudanca se torna muito mais facil. Nao
¢ brincadeira: esse ¢ o melhor caminho. Focar em
iniciativas que tenham os mais altos retornos sem
demora pavimenta a rota para as demais atividades.

Como envolver a equipe?

Essa provavelmente é a parte mais decisiva — e
também a mais complicada. Por um lado, ¢ preciso
contratar pessoas novas. Nao somos uma empresa
digital; somos uma companhia que esta sendo digi-
talizada. Entao, temos de trazer pessoas que enten-
dam de inteligéncia artificial.

Por outro lado, estamos treinando as pessoas que
fazem parte da equipe. Por exemplo, levei todo o
meu time, no ano passado, para [a University of
California em] Berkeley, e passamos uma semana
nos debrugando sobre machine learning e IA.

Em nossas pesquisas, ohservamos que desenvol-
ver aplicacdes especificas para |A é a parte facil da
equacdo. 0 mais dificil é escalar para toda a em-
presa. Para vocé, quais sdo os desafios centrais?
O primeiro desafio é a disponibilidade de dados
e o acesso a eles. Nossa empresa vem trilhando
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um longo caminho de fusdes ¢ aquisi¢oes, € isso
faz com que nosso panorama de dados se encontre
em extrema fragmentagao. E o segundo desafio ¢
0 que vocé mencionou: fazer com que os recursos
¢ as capacidades da companhia estejam prontos
para funcionar com algoritmos.

Quais as agdes mais importantes até agora?

Nos envolvemos nossa operacio da India desde
o inicio. Também iniciamos logo a contratag¢ao dos
talentos certos e o desenvolvimento das capacidades
que ndo tinhamos. O envolvimento com as univer-
sidades também foi importante; trabalhamos muito
com o MIT [Massachusetts Institute of Technolo-
gy], obviamente, mas também com universidades
da India. E preciso ser capaz de construir uma mar-
ca forte nessa area de IA, de modo que essa marca
consiga recrutar os recursos certos de que precisa.

Em retrospectiva, vocé feria feito algo diferente?

Sim, teria investido bem mais cedo nas capacida-
des necessarias. Também teria destinado bem mais
tempo a questao dos dados, fazendo isso desde o ini-
cio. Se voce for observar a maioria dos projetos que
temos em andamento, vera que os especialistas em
dados passam 60% a 70% do tempo lidando com a
aquisi¢ao de informacdo, o que ¢ uma enorme per-
da de tempo. O problema ¢ que os dados se encon-
tram muito fragmentados para nos.



Quais foram suas maiores surpresas?

Muitas empresas organizam seu back-office em
grandes prédios em que milhares de pessoas inte-
ragem ¢ realizam transagoes. Minha surpresa foi
perceber que, fazendo uma projegao, de cinco ou
dez anos mais para frente, esses prédios ndo exis-
tirdo mais; serao substituidos por um punhado de
programadores lidando com algoritmos.

Qual a percepcdo dos funcionarios da AB
Inbev sobre o programa de inteligéncia
artificial? E como vocés lidam com as
eventuais preocupacdes deles?

Essa percepcao ¢ diferente nos diversos niveis hie-
rarquicos. E, ¢ claro, ha preocupacgdes.

Pense, por exemplo, na questao que eu mencionei
anteriormente, sobre as atividades de back-office.
Eu realmente acredito que essa area vai passar por
uma total revolucdo. Mas ¢ muito dificil se colocar
diante da equipe e dizer: “Uau. Acho que a area
administrativa vai desaparecer”.

Antes de tudo, eu nao creio que os funcionarios
perderdo seus empregos. Essas posicoes passardo
por uma transformacio. E preciso um processo
de educagao para que as pessoas nao fiquem com
medo, para que se conscientizem de que seus em-
pregos estao evoluindo. Trata-se de desmistificar a
transformagao em curso.

Ha algo nesse Front que a AB InBev gostaria de
aprender com outfras empresas?

Uma coisa que acho que nés ndo pensamos ¢
como definir uma trajetéria de carreira para os
profissionais que estao trabalhando como campo
da inteligéncia artificial. Estamos nos perguntan-
do: “Como podemos dar uma perspectiva de car-
reira para essas pessoas? Como podemos garantir
que elas ndo nos deixem assim que esse projeto
de dois anos termine? Como fazer com que en-
xerguem oportunidades de crescimento em nossa
companhia, sem a necessidade de mudar de traba-
lho constantemente?”

Vocé pode nos dar um exemplo de como a IA con-
tribuiu para a cadeia de Fornecimento da InBev?

Gerenciamos 400 cervejarias em todo o mundo.
Sao fabricas repletas de maquinas que, como ¢ na-
tural, acabam quebrando. Quando isso acontece
sem aviso prévio, interrompe-se toda a cadeia de
produgao e € preciso trocar o equipamento.

Encontramos uma empresa que possui uma fer-
ramenta de IA que “ouve” as maquinas e aprende
a caracteristica basica do barulho do motor. Alguns
motores chegam a fazer cinco diferentes ruidos an-
tes de quebrar. Isso foi uma ajuda enorme.

OBLG

Editado com autorizagéo. Todos os direitos reservados.
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s TNOVACAO E CRESCIMENTO

A internet das coisas (Io']] na sigla em inglés) talvez
ainda lhe pareca futurista, mas nao ¢é. Ela pode ser
usada aqui e agora em seu produto e em sua empresa
para aumentar scu valor e sua competitividade. Mas,
como ¢ algo novo, devemos compreender como ela
funciona antes de aplica-la.

Em principio, um produto IoT ¢ um sistema de
sistemas. Como a internet das coisas ainda esta sendo
padronizada, ao desenvolver um produto IoT uma
empresa geralmente precisa de um ou dois tipos de
parceiros para ajudar suas equipes de engenharia in-
ternas a integrar todos os sub-sistemas.

Geralmente, os parceiros sdo integradores de siste-
mas e escritorios de design. Ao construir ambientes
como edificios inteligentes, por exemplo, trabalha-
mos com integradores de sistemas. Ao criar produ-
tos, como secadoras de roupas, trabalhamos com
escritorios de design. Mas nossa dependéncia desses

BRUCE SINCLAIR é consultor especializado em internet
das coisas e autor do livio Como usar a internet das
coisas para alavancar seus negdcios, langado em
2018, em cujos highlights se baseia este artigo.
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parceiros diminuird na medida em que a tecnologia
IoT amadurecer e se padronizar.

Esses dois prestadores de servicos sao novos em
IoT, e naturalmente a abordam com base em sua
experiéncia e seu conhecimento. Os integradores
veem a tecnologia de IoT como um “networking
stack”, ou “pilha de rede”, o que ¢, de certa manei-
ra, simplesmente um mapa de protocolos. E o ma-
peamento de protocolos, desde a origem dos dados
dos sensores até o uso dos dados pelo aplicativo, ¢
a maneira absolutamente errada de encarar a tec-
nologia — pelo menos em termos de negocios, por
nao ser fonte de valor.

Os designers perguntam: “Quais sdo os pontos
de contato do usuario final?”, “Qual ¢ a interface
de back-end com o cliente?”, “Como customizar o
produto para que atenda a ambas as necessidades?”.
Eles encaram a tecnologia de IoT como front-end,
back-end ¢ uma infraestrutura habilitadora entre
ambos. £ uma abordagem um pouco mais proxima
do valor, mas ainda nao ¢ a ideal.

O que eu proponho ¢ uma visdo de negocios, que
organize a tecnologia de IoT em quatro partes:

FOTOS: SHUTTERSTOCK



1. produto definido por software,
2. produto definido por hardware,

3. sistemas externos, e
4. tecido da rede.

E ainda ha, permeando todo o sistema, a ciber-
seguranca de Io'l] que precisa ser mais ampla que a
seguranca de tecnologia da informacao (TT), porque
protege dados em repouso e em movimento, exi-
gindo conhecimentos de seguranca movel, de rede,
de aplicativos, de web e de nuvem, e de sistemas.
E como uma gestio de riscos nos negocios.

Todo o valor a mais de um produto IoT decorre da
transformagao dos dados em informacoes tuteis. Os
ingredientes dessas informagdes sao dados — vindos
dos sensores dos produtos e de sistemas externos. O
que define como os dados sao reunidos ¢ o ctbermo-
delo (algoritmo de software que é compartilhado por
meio do aplicativo e da andlise de dados). Por sua
vez, o aplicativo executa o modelo — fornece a logica
do produto, coordena o conjunto de dados ¢ interage
com outros aplicativos, servigos ¢ pessoas. E a andlise
de dados usa esses dados para construir, comparar e
resolver o modelo.
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O modo de criar valor com IoT ¢ executar o ci-
bermodelo com o aplicativo e “interroga-lo” com a
analise de dados. Essa visao do fim para o comeco
— em que o valor define a informagdo necessaria e
esta define os dados necessarios — ¢ a melhor maneira
de ver a tecnologia de IoT para negdcios. Repetindo,
com outras palavras, o trio do valor em IoT ¢ “ciber-
modelo — aplicativo — analise de dados”.Todas as ou-
tras tecnologias envolvidas servirdo s6 para coletar e
entregar dados. Se o leitor entender essa perspectiva
de valor, o resto serd mais facil.

Agora, detalhemos as partes:

O produto definido por software ¢ a cstrela
do espetaculo, pois ¢ o que gera valor. Consiste de
varios modelos e de varios aplicativos. Talvez seja ttil
encara-lo como o gémeo digital do produto fisico — o
software que descreve a funcionalidade do produto
do ponto de vista de IoT. Pense em um videogame
esportivo, em que os jogadores dos dois times sao de-
finidos por software. Os cibermodelos representam
a personalidade e as habilidades de cada jogador. O
aplicativo do jogo controla o I/O (input/output) e
executa o modelo em varias situagoes ¢ ambientes.

O produto definido por software e a analise de
dados geram todo o valor em produtos IoT. As-
sim, eles tém de ser a prioridade do gestor e devem
orientar todas as outras escolhas. Eles também dao
a dica de quais know-hows internos devem ser culti-
vados pela empresa — desenvolvimento de software
e ciéncia de dados.

O produto definido por hardware, por sua
vez, consiste em sensores, acionadores ¢ sistemas em-
barcados. Pense no sistema de freios ABS do seu car-
ro: os sensores reconhecem quando o freio ¢ ativado
e, se a roda travar, o sistema embarcado coletard os
dados dos sensores e os enviard para a rede do freio
—al os acionadores atuarao no sentido contrario, acio-
nando o freio com base nos dados recebidos.
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Saiba mais sobre
BRUCE SINCLAIR

“A internet das coisas é ape-

nas uma evolugao da internet.

Nada além disso. No entanto,

as ramificagdes da

loT em termos de

negocios  produ-

zirdao efeitos revo-

lucionarios e lan-

gardo as bases da

“economia de re-

sultados, a outco-

me economy, em

inglés. A compra e a venda de resultados exercerao im-

pactos profundos no seu setor,organizagao e produtos.

PorissoéquealoTéfontedetantoentusiasmoeexage-

ro. Bilnes de sensores! Trilhdes de ddlares! [...] E, ape-
sar do sensacionalismo, a internet das coisas é real.”

Assim, Bruce Sinclair comega o livro Como usar a in-
ternet das coisas para alavancar seus negdcios, langa-
donosegundosemestrede 2018 pelaeditoraAuténtica
Business no Brasil. Sinclaircomegounonegéciode loT
em 2008, como CEO de uma empresa que vendia uma
plataforma de capacitagé@o de casas inteligentes para
provedores de servigos de internet. Ele comegou a car-
reiracomo matematico e depois foi programador, mas
rapidamente direcionou suas atividades de negocios
para marketing, area em que chegou a CEO de empre-
sas dos setores de computagao visual e tecnologia da
informacéo.

Hoje, Sinclair, que mora na Califérnia, EUA, é editor de
um site sobre 10T, o www.iot-inc.com, e oferece consul-
toriaem estratégia paraessatecnologia, além de profe-
rir palestras, cursos e workshops a respeito.

Os sistemas externos sio aqueles com os quais
o produto IoT se integra pela internet para aumentar
suas funcionalidades. Fornecem dados externos para
complementar os internos, coletados pelos sensores
de produtos. A analise de dados significa, basicamen-
te, responder a perguntas. Ela decifra dados do passa-
do para esclarecer coisas como “o que aconteceu?”.



E faz previsdes sobre o futuro, para sugerir “o que
val acontecer”. A analise de dados constroi, melhora
e resolve modelos, e faz comparagdes — entre varios
modelos, ¢ entre modelos e dados.

Os produtos IoT se integram ainda com sistemas
como CRM, ERP e¢ SCM, para trocar dados da em-
presa e também com outros produtos IoT.

O tecido de rede ¢ o que entrelaca tudo, incluin-
do as redes de TO (tecnologia de operagoes) ¢ de TI
(tecnologia da informacdo) ¢ a nuvem, publica ou
privada. A rede de TO ¢ a instalada dentro do pro-
duto IoT; que recebe e envia dados para os sensores
e acionadores, enquanto a rede de TT ¢ externa ao
produto IoT. Ela se conecta com a rede de TO, geral-
mente por meio de ondas de radio, e a liga a internet,
por uma conexao uplink.

A comunicagao ¢ realizada por protocolos na
networking stack, que, para IoT] inclui a camada
de midia (como bluetooth, wi-fi ¢ celular), a cama-
da de rede (protocolo de internet e protocolos de
TO proprietarios) e a camada de aplicativos (como

MQTT, CoAP, DDS), pondo os dados coletados
em contexto com os metadados para o aplicativo.

Geralmente, a narrativa em torno da internet das
coisas ¢ sobre coisas, uma simplificacao que nos distrai
de seu real sentido.Valor em Io'T] como ja dissemos, ¢
criado do fim para o comeco. A proposta de valor de
IoT define a informacao necessaria, que identifica os
dados a serem coletados, que, entdo, e s6 entao, iden-
tifica que tecnologia e que “coisas” sdo necessarias.
Assim, a abordagem comega com o produto definido
por software ¢ com a analise de dados, que recebe da-
dos do produto definido por hardware e dos sistemas
externos por meio da estrutura da rede.

S6 que, antes de definirmos a tecnologia, precisa-
mos primeiro definir o valor que queremos criar. E ha
quatro modos de criar valor com os dados coletados.

CRIANDO VALOR

O primeiro passo da cria¢ao de valor com IoT ¢ a
modelagem do valor, que descreve o valor incremen-
tal qualitativamente (com uma proposta de valor) e
quantitativamente (com um cibermodelo). A propos-
ta de valor aborda as contribui¢des do produto e ¢
codificada, pelo cibermodelo, para ser usada pelo
aplicativo e para ser executada pela analise de dados.

E preciso fazer a modelagem do valor para cada
uma das quatro maneiras de criar valor com IoT:

1. Tornar os produtos melhores.
2. Operar melhor os produtos.
3. Dar melhor suporte aos produtos.

4. Criar melhor os novos produtos.
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Tornar os produtos melhores cria valor por
meio da inovacdo. Criar melhor os novos produ-
tos gera valor por meio da invencao. Operar me-
lhor os produtos cria valor por meio do aumento
da eficiéncia operacional. Dar melhor suporte aos
produtos cria valor por meio do aumento da utiliza-
¢ao do ativo.

Sao melhorias na primeira linha do balanco (receita)
e na ultima linha (lucro) que contribuem para melho-
rar o desempenho financeiro da empresa (lucros ¢ per-
das), que ¢é o objetivo final dos negocios.

Como exemplo, vamos nos concentrar no modo
de fazer produtos melhores — o que pode aconte-
cer acrescentando-lhes atributos comparaveis aos
dos concorrentes, aprimorando a experiéncia do
usuario, eliminando defeitos etc. Vamos fazé-lo da
maneira mais eficaz, que ¢ por meio da invengao
e da inovacao.

Pense em quem coloca uma protese no quadril.
Essa pessoa precisa fazer uma cirurgia para insta-
la-la e, como passo seguinte, usar uma ferramenta
chamada “mandril acetabular” para modificar o
didmetro de um orificio (madrilar) na pelve, a fim
de substituir o “soquete” natural da articulacdo.

Isso é perigoso. E uma broca do tipo ralador de
queijo que cria o orificio e esse deve encaixar-se
exatamente com a junta artificial a ser introduzida.
Acontece que o bom encaixe no procedimento ¢
dificultado por uma reacao do corpo denominada
necrose. As proteses de quadril duram mais de 20
anos em média, e o motivo de 75% dos retornos
¢ o movimento no soquete da junta, provocado
por necrose. Podemos usar a IoT para reduzir essa
queima de células e, portanto, reduzir a repeticao de
cirurgias. Entao:

A proposta de valor do mandril acetabular IoT
¢ executar esse procedimento no menor tempo possi-
vel e manter a satde do paciente.

O cibermodelo, quantificador da proposta de
valor, é, basicamente, uma equagao, e, como tal, pode
ser manipulado e resolvido de diferentes maneiras.
Por exemplo, pode estimar a temperatura — que se
relaciona com a velocidade de rotagao do mandril,
com a pressao aplicada no mandril e com a duragao
do tempo de perfura¢do do mandril.

O aplicativo, depois de determinado o modelo,
precisa ter seus requisitos definidos. Usar o aplicativo
para controlar (acionar) o mandril acetabular IoT sig-

O continuum de modelos de negécio de loT B2B

Fonte: L Bruce Sinclair, Como usar a internet das coisas
para alavancar seus negocios (ed. Auténtica Business).
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nifica fazer com que, ndo importa como o cirurgiao
use a ferramenta, as células Osseas nunca se quei-
mem, mesmo que o mandril tenha que desacelerar,
e até parar. Também significa que o aplicativo ace-
lerara o mandril, se possivel, para diminuir o tempo
de uso da ferramenta, e, assim, reduzir a duracao e o
custo da cirurgia.

A analise de dados vem em seguida, quando
seus requisitos sao considerados. Queremos basica-
mente descobrir a relacdo causal entre os dados (so-
bre as variaveis que captamos para um modelo) e os
eventos dai decorrentes (efeito).

Vale observar que pode haver muitos modelos.
Nesse caso, um modelo pode referir-se ao prazo
para refazer a cirurgia e outro pode tratar da quali-
dade da satde depois de certo intervalo de tempo.
Em ambos os casos, incluimos ainda dados pessoais
e demograficos, como sexo, idade, satde, localiza-
¢ao geografica e outros, além das variaveis do mo-
delo da ferramenta.

A analise de dados preditiva pode prever se o pa-
ciente precisara de uma segunda cirurgia ou qual serd
o estado de satde geral do paciente em cinco anos.

Ja a analise de dados diagnodstica determina os
parametros operacionais 6timos da ferramenta de
perfuragdo. Para otimizar o desenho da lamina do
mandril, relacionamos a densidade das perfuracoes
da lamina, o tamanho delas, a forma (causa) com o
tempo necessario para concluir o procedimento de
mandrilagem (efeito), a fim de definir o desenho 6ti-
mo da lamina.

E o valor gerado? Embora esse produto de in-
ternet das coisas seja usado offline, ele ainda usa o
termo “internet” para criar valor. A inovacao pela
IoT produz uma nova classe de produtos que melho-
ram a cficacia da cirurgia e, a0 mesmo tempo, dimi-
nuem o tempo de cirurgia, o que reduz os custos do
médico e do plano de satde.

MODELO DE NEGOCIO

E como a empresa ganha dinheiro com o valor que
cria por meio da IoT?

IoT B2C. Hoje, o modelo de negocio para o
produto de consumo IoT é o mesmo do produto de
consumo tradicional — que consiste no ato isolado
¢ consumado da compra do produto. O modelo de
negocio de IoT B2C precisa ser mudado, e parece
que a mudanca vird de pelo menos duas maneiras
diferentes: vender dados e vender servicos. Num
caso, anunciantes, seguradoras e qualquer empresa
que venda algo para os mesmos consumidores de um
produto IoT estao ansiosas para ter informagdes pes-
soais identificaveis de seu mercado-alvo. No outro, o
preco do produto IoT pode ser amortizado no prazo
de um contrato de servico, como parte da compra do
produto — algo que ja acontece com os smartphones.

IoT B2B. Nessa scara, a IoT possibilitard inova-
¢oes de modelo de negdcio como nunca vimos antes,
resultando em milhares de modelos de negocio dife-
rentes. Mas os modelos de negécio realmente valio-
sos serao, em grande parte, de cinco classes de mode-
los de negdcio, e o natural serd as empresas evoluirem
de uma ponta desse espectro a outra — percorrer esse
continuum sera o padrao.

Um extremo do continuum é o produto — a empresa
o vende e a monetizacao se baseia na transacao. No
outro lado do espectro esta o modelo atrelado a re-
sultados. Significa vender um resultado (uma cirurgia
bem-sucedida, a distribui¢do de energia confiavel ¢
eficiente, o tempo ativo para as maquinas de minera-
¢a0); al a monetizagdo se liga a qualidade da entrega
do resultado.

ECONOMIA DE
RESULTADOS

Talvez o maior impacto da IoT nos negécios seja o
alinhamento mais estreito dos interesses de fornece-
dores e clientes. Isso ja compensa pela maior eficién-
cia na criagdo de valor, mas suas consequéncias irdo
mais longe. E um marco da economia de resultados. o
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Inguem escapara
0 marketing
aseado em dados

Luiz Biagiotti, que comanda a empresa Outbrain no Brasil e é
estudioso do marketing, afirma que nao ha mais volta: o uso
de dados se tornou basico em qualquer campanha publicitaria

| POR LEONARDO PUJOL

Sabe quando vocé 1é uma noticia nainternet e, a0
chegar ao fim da matéria, encontra um contetdo
com a sua cara? Pois essa curadoria, que também
pode aparecer em formato de video, geralmente
¢ feita por inteligéncia artificial (IA): a partir dos
dados dos usuarios, os algoritmos sdo treinados para
comprar midiaslevando em conta a afinidade entre
seus leitores e o contetdo a ser veiculado— seja ele
um conteudo de marca, seja um andncio publici-
tario.

Como consumidores, ja estamos nos acostuman-
do com a chamada publicidade programatica, ou
marketing programatico, que vem crescendo ace-
leradamente nos tltimos anos. Mas, como gestores,
em que medida entendemos todas as suas caracte-
risticas e implicagoes?

Essa compra programatica de midia — que pode
chegar ao consumidor como mensagem direta ou
aparecer dentro de marketplaces — divide-se em
categorias. Ha o marketing programatico do tipo
display — em que a publicidade ¢ claramente sepa-
rada do contetido a sua volta. Nos EUA; esse mo-
delo ja movimenta quase US§ 47,4 bilhdes ao ano,
correspondendo a 82,5% de todos os investimentos
em publicidade digital. Anunciantes como a Ama-
zon sao grandes players de programatica display e
grandes DSPs (sigla em inglés para as plataformas
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de demanda) dominam o mercado, como OpenX
¢ MediaMath. A alternativa ao tipo display ¢ a pu-
blicidade nativa, que se mistura com o contetdo de
um marketplace ¢ cresce muito no universo mobi-
le. Destacam-se players como Outbrain e Taboola.

No Brasil, a compra programatica de midia ainda
tem muito o que crescer. Atualmente, o segmento
responde por 22,5% do mercado de publicidade di-
gital, segundo os tltimos dados disponiveis do IAB
Brasil — Interactive Advertising Bureau.

De modo geral, marketing programatico temssido
visto como o futuro do marketing, tanto que osinves-
tidores vém fazendo muitas apostas em DSPs como
a MediaMath, que recebeu um aporte recente de
US$ 225 milhdes da empresa Searchlight Capital
Partners.

Porém, esse tipo de marketingaindaestalonge do
consenso. Muitos creem, por exemplo, que viola a
privacidade. Nesta entrevista, Luiz Biagiotti, cou-
ntry manager no Brasil da Outbrain, adtech espe-
cializada em publicidade nativa, fala das tendén-
cias no setor, de desafios como a privacidade ¢ a
transparéncia no uso de dados pessoais, ¢ do papel
das agéncias publicitarias nesse contexto. “Como
em todo negocio que cresce rapido, ¢ preciso fazer
ajustes, sobretudo em relagdo a normas e regras de
uso”, diz ele.



Foto: Eugénio Goulart. Imagem: Shuterstock

A PUBLICIDADE DIGITAL E QUASE UM TERCO DO MERCADO
E CRESCE 25% AD ANO. ELA SE CONSOLIDOU?

Sem duvida. O digital se transformou em uma
enorme plataforma de midia, com iniimeros players ¢
agentes. Eatendéncia ¢ continuar crescendo, tantono
Brasil quanto no exterior. Na América Latina, de acor-
do com a consultoria eMarketer, 0 avango anual sera
de pelo menos dois digitos nos proximos trés ou quatro
anos — muito acima da infla¢ao ¢ do proprio investi-
mento no mercado publicitario. Na Inglaterra, mais

......

DE ONDE VEM O INVESTIMENTO EM MARKETING DIGITAL?

Ha duas grandes vertentes. A primeira ¢ uma rea-
locacao de verbas: olhando para o share dos diferen-
tesmeios, ¢ notériaa perdade investimento damidia
tradicional, como jornais, radio ¢ T'V, ¢ o crescimen-
to substancial da publicidade na internet.

Aoutravertente ¢ representada pelos novos anun-
ciantes. Antes, cra dificil para uma pequena padaria
comprar espago publicitario — na TV ou no radio.
Hoje, o empreendedor dessa padaria ou de qualquer
outro ramo pode fazer uma ac¢do de comunicagao
nas plataformas digitais que quiser, de onde quiser
¢ por quanto tempo quiser. Comparada com a das
grandes marcas, a verba desses entrantes ¢ menor,
claro. Mas ajuda a aumentar o tamanho do bolo.

SAIBA MAIS SOBRE LUIZ BIAGIOTTI
EAOUTBRAIN

* Quem é: Country manager da Outbrain no Brasil
e professor-pesquisador licenciado da ESPM-SP.

* A Outbrain: Criada em 2006, a empresa norte-
-americana fornece um software adaptado a esse
tipo de estratégia. A ferramenta é utilizada por
publicagdes nacionais e internacionais, como
Folha de S.Paulo e The Guardian, e canais de midia
como Editora Globo, ESPN, CNN, Fox News.

* 0 mercado: Segundo a projegédo do
eMarketer, os gastos com midia programatica
display nos Estados Unidos devem ser

de USS$ 57,35 bilhdes em 2019, 84,5% de

todo o investimento em midia digital.

0 MARKETING PROGRAMATICO, AD QUE PARECE, E AINDA
MAIS ALVISSAREIRO DO QUE O MARKETING DIGITAL...

Nao tenha davida. Em 2016, a participagao da
publicidade programatica dentro da publicidade di-
gital no Brasil era de 16,5%. No ano seguinte, isso ja
tinha subido para 22,5%. Como estamos no comego
do ano [a entrevista foi concedida no fim de janeiro
de 2019], ainda nao temos os resultados de 2018.
Mas apercepgao geral ¢ ade que continuou crescen-
do. Tem empresa que ja investe 100% dos recursos
em compra programatica.

Isso prova que o uso massivo de dados pessoais ja
¢ crucial para a economia.
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PROGRAMATICO E 0O FUTURO

Por Fernando Juarez e Cris Silva, da Media Math

O uso de dados e de inteligéncia artificial
nomarketing, o que se convencionouchamar
de marketing programatico, esta ganhando
cada vez mais proeminéncia no Brasil e no
mundo. Um nimero crescente de anuncian-
tes coloca o consumidor no centro de suas
iniciativas de marketing, fazendo com que
todo o ecossistema se baseie nas decisdes e
nas preferéncias desse consumidor para co-
necta-lo com as marcas e criar experiéncias
positivas para ele.

A nosso ver, o marketing programatico se
torna, dia apoés dia, o caminho ideal para o
mercado publicitario fazer um tipo de mar-
keting que atenda as demandas tanto do
consumidor como do anunciante. Com ele,
acabam as campanhas digitais genéricas e
intrusivas, e o sistema ganha eficiéncia. Os
anuncios passam a ser menos intrusivos, o
que agrada o consumidor, e mais assertivos,
o que ¢ bom para o anunciante.

O que ¢ fazer marketing programatico?
Significa que vocé utiliza uma plataforma de
tecnologia para realizar a compra de midia
em diversos veiculos. A tecnologia progra-
matica, usada para targeting e segmentagao
de audiéncia, ndo ¢ umaestratégia, maspode
ser uma parte-chave de um plano de publi-
cidade digital. Ela surgiu em 2007 para fa-
cilitar a compra ¢ a venda de espacos publi-
citarios, com mais praticidade e com a ne-
gociacao do melhor prego — quase como se
fosse uma negociacao de bolsa de valores,
mas feita entre maquinas.

Como se confere eficiéncia de uma campa-
nha de marketing programatico? Uma equi-
pe de profissionais acompanha o interesse

82 HSM MANAGEMENT EDICAO 132

que determinada pega desperta nos consu-
midores em tempo real. E ai vem a melhor
parte: como a tecnologia permite negociar
a compra de um antncio em milissegundos,
no acompanhamento ela pode fazer ajus-
tes que aumentem as chances de alcangar
o cliente certo, no momento certo, com as
taticas corretas —além de evitar que a marca
apareca em paginas nao ligadas ao interes-
se da empresa, como sites de violéncia, fake
news ctc.

E como fica a privacidade no programati-
co? Desde o escandalo Facebook-Cambrid-
ge Analytica, o uso de dados no meio publi-
citario tem recebido muita atencdo. A forma
que 0S gOVErnos europeus encontraram para
lidar comisso foiojafamoso GDPR,siglaem
inglés que designa um conjunto de leis sobre
privacidade e protecao de dados pessoais,
aplicavel a todos os individuos da Uniao Eu-
ropeia, onde quer que estejam. Mas a regu-
lamentacao nao deve ser vista, de maneira
alguma, como um obstaculo para o progra-
matico, e sim como um desafio — vai ajudar
os players a se desenvolverem e tornarem o
marketing ainda menosintrusivo e mais ami-
gavel ao consumidor.

O programatico ¢ o futuro do marketing.

FERNANDO JUAREZ
é managing director
daregido Latam da
Media Math, DSP
lider mundial em

CRIS SILVA é
director account
lead no Brasil.

midia programatica.



COMO A QUTBRAIN MERGULHOU NESSA ONDA DIGITAL?

A Outbrain surgiu ha mais de dez anos como uma
plataforma de distribui¢do de contetdo digital, ndao
publicitario. Naquela época, era baixo o incentivo
de umssite de noticias para que os leitores continuas-
sem navegando pelo portal. O usuario ndo experi-
mentava o conteudo chegando até ele na forma de
recomendacao customizada e personalizada. A Ou-
tbrain tornou isso possivel.

Do ponto de vista do leitor, a experiéncia nao
chega a ser disruptiva, embora produza resultados
interessantes. Ja pelo lado dos publishers, nossa fer-
ramenta permite a oferta de contetido significativo,
aumentando o engajamento com os leitores, a per-
manéncia deles no site ¢ o nimero de paginas aces-
sadas — que sao métricas relevantes na midia digital.

MAS HOJE ELA TAMBEM FAZ PUBLICIDADE PROGRAMATICA...

Exatamente. Também fazemosrecomendacdo de
conteudo de marca por meio de algoritmos e dados;
essa ¢ outra forma de monetizagao que a Outbrain
oferece. Nosso conjunto de algoritmos tenta a todo
instante entender o perfil de consumo de contet-
do nos sites em que o software esta instalado. Isso
nos permite conhecer os temas mais relevantes para
cada leitor.

O anunciante pode especificar um ou mais perfis
deleads—submetendo-os a plataforma pararodar a
campanha—, e anossaferramentaautomaticamente
otimiza a entrega conforme esses perfis. Além disso,
noés s6 usamos o modelo de CPC [custo por clique],
ou seja, a marca s6 paga quando o usudrio clica no
anuncio. Isso faz com que a eficiéncia da campanha
seja maior para ele — o que ¢ outro diferencial nosso
em comparacdo com outras plataformas de reco-
mendac@o programatica, as DSPs.

COMO E QUE SE FAZ PARA INOVAR EM UMA
INICIATIVA QUE JAE UMA INOVAGAQ?

Quando a gente questiona a inovagdo, as
respostas dependem da perspectiva de cada
agente. O leitor necessita de novos forma-
tos de conteudo, de experiéncias mais agra-
daveis ¢ intuitivas, a0 passo que os anuncian-
tes precisam desenvolver novas ferramentas
de segmentagdo e servicos. Empresas como a
Outbrain tém a obrigacdo de criar cada vez mais
solucdesnesse sentido. Estamos focados em fazé-lo.

COMO TUDD QUE ENVOLVE DADDS, HA TENSAD EM RELACAD
APRESERVACAD DA PRIVACIDADE DAS PESSOAS. QUAL ESUA
POSICAD A RESPEITO?

No universo publicitario, qual ¢ alinha que separa

o util — que ¢é de interesse do cidadao — daquilo que
¢ invasao de privacidade, feito sem consentimento?
Essa é uma questao quase filosofica. Quer a gente
queira ou nao, nossa vida esta no digital. E o uso
de dados se tornou basico em qualquer campanha
publicitaria. No entanto, é preciso distinguir sobre
quais dados estamos falando. Publicidade baseada
em dados ndo significa unicamente a extragao do
dado individual, da pessoa fisica. Existe outra ca-
mada com dados mais genéricos e a0 mesmo tempo
relevantes paraas marcas, como habitos de consumo
do usuario nainternet e de contetdos de interesse. F;
importante essa distin¢ao, porque o uso de dados é
um assunto sensivel.

Minha posi¢ao é que, quanto mais o tempo passa
— e mais sofisticadas as ferramentas ficam —, mais
relevante ¢ a elaboracao de politicas reguladoras
para protecdo, captacao e tratamento dessas infor-
macoes. Vimos isso acontecer com o GDPR (marco
regulatorio da Unido Europeia, aprovado em 2016)
¢ o Brasil seguird pelo mesmo caminho (sancionada
noano passado, a Leide Prote¢ao de Dadosno Brasil
sera aplicada a partir de 2020).

QUAIS SAD AS LICOES JA APRENDIDAS COM 0 GDPR?

Pelo fato de a Outbrain ser uma empresa global,
acompanhamos de perto o mercado europeu. As
empresas, de modo geral, foram se adaptando gra-
dativamente em relac@o a transparéncia — algumas
mais rapidas e estruturadas do que outras. Amesma
coisa tende a acontecer no Brasil até 2020. Nossa le1
nao ¢ muito diferente da europeia. S6 nao acho que
asnormas vao se consolidar em apenas um ano. Esse
processo tera uma caracteristica bem dinamica.

Entretanto, mesmo com o GDPR, a falta de trans-
paréncia em relagio ao uso de dados pessoais ainda
¢ motivo de debate na Europa. Nos altimos anos,
muitas empresas recolheram os dados pessoais de
forma errada. E isso fez a questao da privacidade
virar um noé conceitual dificil de desatar. Se o meu
celular captar dados de localiza¢ao para me infor-
mar a previsao do tempo ou quanto vou demorar no
transito, tudo bem, acho esse servico bem-vindo. O
nocivo ¢ o uso dos meus dados para coisas que nao
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Os andncios digitais sao Os andncios digitais sdo negociadas por
negociados manualmente meio de leilao virtual e automatizado.
entre compradores de 0 maior lance (decidido em milésimos
andncios e publishers. de sequndo] exibe o andncio.

VISAO GERAL

Processo manual que envolve a compra Processo automatizado orientado por
direta de vendedores, a negociagdo dados. Um algoritmo decide onde e para
de precos e taxas de CPM (custo por quem exibir aniincios, com base no RO|
mil impressdes) mais altas. (retorno sobre o investimenta).

Os anunciantes aceitam Os precos sao haseados em leildo em
ofertas fixas e por um tempo tempo real, também chamados de RTB.
predeterminado pelas agéncias Semrisco de pagamento excessivo, 0

de comunicacao ou pelos anuncianfe paga o preco de mercado com

eiiostemide. T

Acompanhar o desempenho é dificil porque Ha mais transparéncia. Relatérios

os dados estdo espalhados por diversos automaticos sdo criados a qualquer momento
canais. Os profissionais de marketing da campanha, podendo ser personalizados
precisam obter informagdes manualmente e filtrados conforme a demanda.

de varias font m a-
el it £ el et i ACOMPANHAMENTO
relatdrios compreensiveis.

A otimizagdo acontece apés o A ofimizacdo é automatica para exibir
término da campanha. 0 contrato anincios so a pessoas com probabilidade de
fixo é formatado entre o anunciante comprar o produto/servico. As configuracdes
e os veiculos de midia. de segmentacao podem ser alteradas pelo
= anunciante a qualquer momento
OTIMIZACAO 2

durante o periodo da campanha.

Modelo fixo e lento; ampla margem para Modelo rapido e automatizado; menos
erro humano; flexibilidade de segmentacdo trabalho humano; redugdo de pregos e
limitada; menor transparéncia. custos; mais fransparéncia; ROl mais alto.

Fonte: Match20one/HSM Management

84 HSM MANAGEMENT EDICAO 132




sao domeuinteresse —ou para manipular aminha
opinido sobre determinado tema. Porisso ¢ preci-
so uma ampla discussdo.

QUANDD FALA EM MANIPULACAD,
0 QUE VOCE QUER DIZER?

Toda comunicacao, de certa forma, busca ma-
nipular o processo de decisdo — seja para estimu-
lar a compra de um produto, seja para adotar um
comportamento, seja para convencer de uma
ideia etc. Isso aconteceu no passado, e acontece
hoje. Ocorre que a quantidade de dados pessoais
aumentou muito, permitindo que pessoas e em-
presas mal-intencionadas se apropriem de estra-
tégias digitais para manipular e até mesmo inter-
ferir em grandes questoes, como eleigoes e plebis-
citos. Dai a importancia de haver regulacao. Nao
da para tratar as plataformas digitais como seres
autdnomos, que nao se sujeitam anormas e regras
do mercado.

EXISTE UM CODIGO DE ETICA PARA 0 PROGRAMATICO?

Ha um cddigo de boas praticas. Tem essa ques-
tao do uso de dados, que passa a ser melhor re-
gulado e seguird tendo novas leis e normas, mas
também tem conceitos relativos a experiéncia. Se
um usudrio entrar numsite para ver o pre¢o de um
sofa, os algoritmos vao captar esse lead e os anun-
ciantes interessados vao tentar, via publicidade
digital, oferecer sofds para ele. Mas por quanto
tempo o produto aparecera na tela do usuario?
Se o sofa perseguir o leitor por seis meses, 1sso vai
aborrecé-lo. Ndo da para bater no mesmo ponto
além do necessario.

Essa ¢ uma preocupacao da midia tradicional
que precisa ser resgatada na midia digital. O de-
safio é entendermos como melhorar a cobertura, a
frequéncia, o impacto e o material das campanhas.

COMO 0 USUARIO TEM REAGIDO DO
OUTRO LADO DATELA?

Gosto de conversar com pessoas que nao sao
do mercado para entender a percepgao delas. O
consumidor que nao pertence a area da comuni-
cacao geralmente ndo faz ideia do que seja midia
programatica. Ele tende a reagir positivamente e

achainteressante que uma ou mais ofertas de sofas
aparegam enquanto navega na internet, sentindo
que amensagem lhe ¢ sobmedida. Eisso oagrada.

0 MARKETING PROGRAMATICO PODE LEVAR
A CONCENTRACAD DE MERCADO?

Sem duvida. Tem players muito fortes que ja
dominam o mercado global —uma fatia de 50% a
60% esta com eles. No Brasil, ha quem afirme que
o monopolio na publicidade programatica seja
ainda maior, na casa de 80%. Entdo, existe uma
tendéncia de concentracao.

No entanto, todo mercado nasce superpulveri-
zado e, com o tempo, vive essa selecao natural que
caminha em dire¢do a centraliza¢do. Mas, para
mim, a concentra¢do ¢ mais um motivo para ter-
mos normas e regras bem definidas.

COMO VOCE E PROFESSOR LICENCIADO DA ESPM,
PERGUNTO: ATE QUE PONTO O DIGITALE D
PROGRAMATICO VAD MATAR AS AGENCIAS?

Eles constituem um desafio as agéncias e as fun-
¢oes que esses players mantém no processo de co-
municagao. No digital, grande parte das platafor-
mas permite intermediacao direta. Ou seja, a pa-
daria compra a midia sem o intermédio de uma
agéncia de propaganda. Essa ja ¢ uma realidade.

Outra ameaca ¢ o conceito criativo da comuni-
cagao. Até o surgimento das midias digitais, nao
dava para medir tudo. Vocé tinha uma ideia rela-
tivamente boa de que tal midia dava tal resultado
“x” oumelhorava a percepc¢ao de marca, mas nao
havia 100% de certeza. Com o arcabouco de tec-
nologia das midias digitais, é possivel medir quase
toda a jornada do consumidor, desde o momento
em que ele viu a publicidade até a compra no car-
rinho. Eisso fez a comunicagao ficar muito focada
em métrica, oferta e produto. Perdeu-se um pouco
a questao do conteudo, do apelo publicitario.

ENTAD, UMA AGENCIA AINDA E VITAL? OU NAD?

A meu ver, é. Vivemos um ponto de inflexao,
mas entendo como crucial o papel daagéncia den-
tro da cadeia da comunicagdo. A comunicac¢ao
nao pode passar a ser tratada como commodity,
elamerece o mesmo nivel de atengao dos dados. @
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Esperar pelos resultados de analises ndo deveria ser um
exercicio de paciéncia. Afinal, qual é a utilidade de obter uma
resposta em meses quando vocé precisa dela amanha?

Se vocé quer ter menos problemas e mais sucesso, vocé precisa
ter suas analises em maos. E ai que entramos. O SAS oferece
uma plataforma analitica aberta e unificada, que te permite
obter os insights certos no momento certo.




Conheca o Cloud Analytics
Service, em sas.com/br

Gsas

SAS and all other SAS Institute Inc. product or service names are registered trademarks or trademarks of SAS Institute Inc. in the USA and
other countries. ® indicates USA registration. Other brand and product names are trademarks of their respective companies. © 2017 SAS
Institute Inc. All rights reserved. G48751US.0317




e  EMPREENDEDORISMO estudo

Rumo a sociedade
empreendedora 4.0

A economia gig, caracterizada pelos empreendedores individuais e
pelo uso das tecnologias digitais, atingiu a marca de 162 milhdes de
pessoas somando Alemanha, Espanha, Franca, Reino Unido, Suécia
e EUA. No Brasil, elas devem ser 23 milhdes, mas sera que estao
realmente atentas as oportunidades? | ESTUDO FATEC-SEBRAE

Quem ¢é o empreendedor individual de
hoje? E o sujeito que se encontra pressiona-
do pelas alteragdes no mercado de trabalho
e pela perspectiva de ingressar em um ecos-
sistema digital promissor. Recentes estudos
realizados pelo McKinsey Global Institute acidental
e pela consultoria Accenture indicam um Y
relevante nimero de empreendedores indi- s
viduais no mundo — s6 nos Estados Unidos .
eles representam 35% da forga de trabalho .
ativa — ¢ destacam a importancia de com- ,
preender melhor essa for¢a de trabalho e S
sua organizagao. \

No Brasil, os dados que temos do IBGE
projetam que hd atualmente cerca de 23
milhdes de trabalhadores por conta propria
¢ o namero de trabalhadores informais al- .

. _— descompromissada
canca aproximadamente 37 milhGes de pes-
soas — mesmo com o crescente namero de
microempreendedores individuais (MElIs),
que atingiu quase 8 milhoes de registros
(ndmeros em um contingente de 104 mi-
lhdes de pessoas economicamente ativas).

0 estudo é de autoriade ALEXANDER HOMENKO
NETO e RODOLFO RIBEIRO, doutores,
professores e pesquisadores da Escola de
Negécios Fatec-Sebrae. Foi realizado entre

julho de 2017 e fevereiro de 2018 na plataforma
digital da empresa GetNinjas, coletando dados
de maneira qualitativa, com entrevistas em
profundidade e pré-testes do questiondrio, e
também quantitativa, com 3.075 respondentes.
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Embora os estudos muitas vezes qualifiquem esses
individuos como trabalhadores independentes ou
freelancers, nos os classificamos como empreende-
dores individuais a partir de duas premissas: (1) com
as tecnologias da terceira e da quarta revolucao in-
dustrial, ha uma fragmentacao da cadeia produtiva
em nivel global, ¢ (2) estamos presenciando a transi-
¢ao dos modelos de negdcio burocraticos e verticali-
zados para os modelos fragmentados e organizados
em rede, e as pessoas que deixam o trabalho usual
para empreender “empresas de st proprias” tém es-
paco nesse mundo.

No cenario que nos parece ser o imperativo desta
primeira metade do século 21, modelos de negdcio
baseados em plataformas digitais tém o potencial de
gerar valor e renda para um significativo nimero de
agentes de modo a melhorar sua qualidade de vida.
E 0 que podemos chamar de “sociedade empreende-
dora 4.0”, um neologismo que nos permitimos criar,
ja que empreendedorismo combina o comportamen-
to do individuo e o ambiente institucional no qual ele
estd nserido; isso associado ao contexto tecnologico
da quarta revolucao industrial.

_,engajado

Inteligéncia
artificial

Novos
modelos de

. o Sociedade
Dispositivos

moveis

Empreendedora
4.0 negocios

Mudancas
na natureza
do trabalho

NOSSA PESQUISA

Para mapear a empreendedo-
ra 4.0”, realizamos uma pesquisa com os em-
preendedores individuais associados a platafor-
ma digital GetNinjas, que conta com cerca de
250 mil profissionais cadastrados e oferece servigos
que vao de assisténcia técnica (como cabeamento
de rede wi-fi e conserto de eletrodomésticos) até
servicos domésticos, como babas e enfermeiras,

“sociedade

passando por servicos de manutencao de automo-
veis e residéncias.

Identificamos no empreendedor individual sua
atitude empreendedora — nas dimensoes gestdo e
inovagao —, seu nivel de comprometimento com a
atividade profissional, o peso da renda obtida na
plataforma em sua renda total e seu nivel de sa-
tisfagdo com o trabalho independente. Para com-
plementar as analises, acrescentamos também um
sintético perfil sociodemogréfico.

Descobrimos trés categorias de empreendedores
individuais: descompromissados, acidentais e en-
gajados. Descobrimos também que o nivel de sa-
tisfacdo geral com a atividade profissional exercida
via plataforma ¢ elevado, de 71%, mas a participa-
¢ao da plataforma na renda obtida por eles é s6 de
23%, o que talvez mostre que os empreendedores
individuais ainda ndo se conectaram realmente
com os novos modelos de negdcio.
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e EMPREENDEDORISMO estudo

As “empresas de plataforma”, ou marketplaces
online, podem ser um modelo de negécio especial-
mente Gtil aos empreendedores individuais. Dados
de 2016 indicam que existiam cerca de 6 mil startups
desse tipo listadas no Angellast. A disseminacao desse
modelo de negécio percorre diversas indistrias que
englobam mercados dos mais variados, como entre-
tenimento, finangas, turismo e transportes, ¢ cle ¢ en-
contrado em trés modelos, baseados em:

* utilizacdo de ativos;

¢ vendas de mercadorias; e

* oferta/demanda de servigos nas mais diversas
formas de trabalho individual — dos triviais aos
mais complexos.

O ultimo merece destaque em relagdo aos em-
preendedores individuais, porque combina efi-
cientemente a oferta ¢ a demanda de pessoas, ha-
bilidades ¢ competéncias de maneira altamente
personalizada, como faz a GetNinjas no Brasil, que

PRINCIPAIS ACHADOS

H4 um predominio de empreendedores indivi-
duais do sexo masculino no Brasil. Eles representam
74% dos entrevistados, sendo que a principal faixa
etaria estd entre aqueles de 21 a 40 anos de idade,
com estado civil casado ou em unido estavel.

A renda familiar desses empreendedores indivi-
duais fica entre R$ 900,00 e R$ 2.800,00, mesmo
que a maioria apresente um nivel de escolaridade
elevado para os padroes brasileiros, uma vez que
52% estao compreendidos entre ensino superior in-
completo e a pés-graduacao completa.

Falemos primeiro dos trés grupos de empreende-
dores individuais existentes:

* Descompromissados. Caracterizam-se por
baixos niveis de comprometimento com a atividade
profissional e de atitude empreendedora. Para eles, a
renda da plataforma ndo tem grande importancia.

foi fundada em 2011 e que ja recebeu investimentos e Acidentais. S3o individuos comprometidos,

que chegam a quase R$ 50 milhdes.

Conheca os perfis de empreendedores individuais
associados a plataformas digitais no Brasil

afetiva e continuamente, com a atividade profissio-

Descompromissados: Acidentais: Engajados:

- 9,4% dos empreendedores - 35,5% dos empreendedores - 55,1% dos empreendedores
individuais. individuais. individuais.

+ Baixos comprometimento e + Altos compromentimento e - Altos comprometimetimento
atitude empreendedora. atitude empreendedora e atitude empreendedora.

- Altaimportancia da renda
obtida na plataforma.

- 31% derepresentatividade
no uso da plataforma.

- 28,1% possuem outra
atividade profissional.

- Atividades mais
desempenhadas: reformas/
reparos e moda/beleza.

+ Baixaimportanciadarenda
obtida na plataforma.

- 13% derepresentatividade
no uso da plataforma.

- 36,2% possuem outra
atividade profissional.

« Atividades mais desempenhadas:
saude, eventos, consultoria
e design/tecnologia.

- Baixaimportancia da renda
obtida na plataforma.
- 16% de representividade
no uso da plataforma.
- 40% possuem outra
atividade profissional.
- Atividades mais desempenhadas:
design/tecnologia, familia/
servigos domésticos e aulas.

Representatividade no uso da plataforma mede o quanto do seu faturamento é oriundo da utilizagdo da plataforma.

® Descompromissados @ Acidentais ©® Engajados



nal exercida e tém atitude empreendedora, mas nao
usam muito a plataforma.

* Engajados. Tém eclevadas pontuagoes nas trés
variaveis: peso da renda da plataforma, comprome-
timento com a atividade e atitude empreendedora.

Em relacdo ao nivel de satisfagdo geral dos em-
preendedores individuais, ja falamos que atingiu o
patamar de 71% em média. Os descompromissados
possuem o nivel mais baixo, com 53%, enquanto os
acidentais cravam 78% ¢ os engajados, 83%. Quais
atributos mais lhes satifazem? Para os engajados,
“possibilidade de aprender”, “uso da criatividade”
e “autonomia”. Para os acidentais, somam-se a es-

EEINNA3

ses “atividades oferecidas pela plataforma”, “clima
e condicoes de trabalho” e “flexibilidade na quanti-
dade de horas trabalhadas”.

AMEACA x OPORTUNIDADE

De um lado, ha um mercado em expansao.
Estima-se que até 2021 serdo 5,5 bilhdes de usua-

renda/faturamento

Fatores
de satisfacao

reconhecimento
possibilidade de aprender
flexibilidade de local
flexibilidade de quantidade de horas

beneficios promovidos (seguro salde, refei¢des)
seguranga em gerar renda

uso da criatividade

autonomia

contratantes

clima e condigbes de trabalho

independéncia profissional

horarios de trabalho e descanso

influéncia do trabalho sobre lazer

influéncia do trabalho sobre vida familiar

atividades (oferecidas pela plataforma)

rios moéveis globais e o trafego mundial de dados mo-
vels crescera 47%, em comparagio ao ano de 2016.
No Brasil, ja sdo mais de 1,4 dispositivo por pessoa.

De outro, hda 0o medo de perder o emprego.

Uma recente pesquisa da Confederacao Nacional
da Industria (CNI), que mede o medo que o brasilei-
ro tem de perder o emprego, detectou um indice de
67,9 pontos em 100, o mais alto que ja houve. E cerca
de 13 milhdes de brasileiros estdo de fato desempre-
gados. A iminente substituigao de atividades diversas
por inteligéncia artificial s6 aumentara o medo.

Diante disso, trabalhar por meio de marketplaces
como o GetNinjas poderia ser uma grande oportu-
nidade para empreendedores individuais e para fazer
aflorar a sociedade empreendedora 4.0 no Brasil. S6
que ndo esta, como nossa pesquisa revelou. A partici-
pacao do marketplace na renda ainda ¢ muito baixa
—de 23% —, e s6 13% dos pesquisados possuem renda
superior a R$ 5.601,00, mesmo com bom nivel de es-
tudo, o que denota pouco valor agregado.

E hora de os empreendedores individuais acelera-
rem sua transi¢ao para a quarta revolucdo industrial,
como as grandes empresas tém feito. ©
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Healthcare:
0 desafio e alinhar a
cadeia de valor

Combater a fragmentacao no setor de saude é a saida para a
competitividade e a rentabilidade do setor; os players brasileiros
sofrem ainda mais com a fragmentagdo | POR HEINAR MARACY

Ninguém discorda que o setor de satde ¢ uma das
inddstrias mais importantes do mundo. O impacto
economico anual dos segmentos hospitalar, farma-
céutico e de equipamentos médicos totaliza varios
trilhoes de dolares, representando mais de 10%
do produto interno bruto global. E um dos sctores
que mais costumam gerar empregos ¢ um dos mais
inovadores — 7 das 25 empresas mais inovadoras de
2018 da Fast Company tém projetos na area da saude.

No entanto, estudos do Commonwealth Fund
identificam sérias deficiéncias em equidade de tra-
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tamento, eficiéncia e resultados de satde em todo
o mundo. Individuos e organizac¢des do setor pre-
cisam lutar demais para atingir o “triplo objetivo”
que buscam: diminuir o custo per capita, melhorar
a saude de uma populacao e melhorar a experién-
cia dos pacientes.

Segundo Will Mitchell, professor da Rotman
School of Management, ligada a University of
Toronto, “apesar dos nossos [cada vez mais vastos]
conhecimentos de saude, estamos longe de alcan-
car seus beneficios potenciais e o problema nao ¢



IMAGENS ILUSTRATIVAS: SHUTTERSTOCK

a falta de dinheiro, compromisso ou habilidade in-
dividual. Todos os paises desenvolvidos investem
recursos substanciais na area da satde. A questao-
-chave — tanto nos mercados desenvolvidos tradi-
clonals quanto nos emergentes — ¢ que os sistemas
de satde sdo altamente fragmentados”.

Quais seriam os fragmentos? S3o os principais
atores do setor de saude, que, juntos, formam os
principais elementos da cadeia de atividades que ge-
ram valor para os pacientes:

* a ciéncia, que tanto no ambiente académico
quanto na pratica clinica cria novos produtos e pro-
cedimentos;

* os fornecedores industriais que trazem os produ-
tos ¢ os procedimentos para o mercado;

* 0s oOrgaos publicos que fornecem supervisao re-
gulatoria sobre seguranga ¢ eficacia;

* os prestadores de servigos de satde, incluindo
clinicos e administrativos, que gerenciam ou que re-
comendam produtos ¢ procedimentos;

* as fontes pagadoras, sejam elas o setor publico, as
empresas privadas ou os individuos.

DIVULGAGAO

Em sentido hordrio, Armando Lopes, da Siemens
Healthineers; Jorge Carvalho, da Healthco; e
Vinicius Fontes, da Accenture Digital

Existem dois grandes problemas nessa cadeia. Em
primeiro lugar, as necessidades dos pacientes sao le-
vadas em conta a posteriori. Embora todos os players
do lado da oferta se refiram universalmente aos pa-
clentes como o principal motivador de suas decisoes,
a realidade ¢ que os desafios de desenvolvimento,
fornecimento, gestao ¢ pagamento de bens e servigos
comumente embacam o que seria valioso para esses
pacientes (¢ que mereceria o foco).

Em segundo lugar, os atores se conectam apenas
a distancia, por meio de contratos formais e de rela-
cionamentos desconfiados, com compartilhamento
limitado de conhecimento. E o dinheiro e o conhe-
cimento que fluem por meio do sistema sofrem de
grandes descontinuidades.

Simplificando, os multiplos atores do sistema de
satde carecem de incentivos para tomar decisdes
que sejam melhores para as necessidades do pacien-
te. Mesmo que isso também possa ser o melhor para
a for¢a do proprio sistema de satde.

Vinicius Fontes, managing director da Accenture
Digital no Brasil e especialista em healthcare, vé a
fragmentagdo como preocupante e aponta o dedo
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Os players tém
incentivos e visoes
diferentes sobre
0 paciente

para os incentivos. “No atual modelo do setor de
saude, além do fato de cada player na cadeia ter um
incentivo diferente, ele também tem uma visdo par-
cial do problema do paciente, o que dificultara que
sua empresa crie solugdes inovadoras para colocar o
paciente no centro”, diz.

“Um exemplo simples do que a fragmentagao faz ¢
o agendamento de um exame. O paciente pode usar
uma solucao de agendamento que seja do seu pla-
no de satde, do SUS [Sistema Unico de Satude], do
hospital, da clinica médica em que fez a consulta, ou
do laboratério em que realizara o exame. Se fosse-
mos integrados, seria diferente: haveria o histérico de
saude do paciente para alertar os médicos sobre uma
condigao clinica, agendariamos automaticamente
consultas ¢ exames baseados nisso e na localizagao
da pessoa, aprovariamos e direcionariamos o pacien-
te para o provedor de satde com a maior capacidade
de resolver seu problema”, ilustra Fontes. Hoje, com
a fragmentagao, cabe ao paciente achar a melhor so-
lucao, o que ¢ um problema para ele e também para
os players do setor, a medida que reduz eficiéncia e
que, como lembra Fontes, deixa espago para novos
entrantes e suas disrupcoes.

Para Armando Lopes, diretor-geral da Siemens
Healthineers no Brasil, a fragmentag¢dao ¢ um pro-
blema sério, mas a integragdo pode acontecer. “A
medida que cada elemento da cadeia de satde ado-
te uma visao mais holistica e discuta projetos em
conjunto com os demais, inovaremos muito mais,
inclusive para lidar com a enorme pressao de cus-
tos decorrente da maior expectativa de vida.

ALINHAR INCENTIVOS

Como podemos ter uma cadeia de valor de
healthcare mais integrada, se nem consenso ha so-
bre a necessidade de integragao? Para o estudioso
do assunto Will Mitchell, o primeiro e mais impor-
tante passo ¢ os pacientes se tornarem os elemen-
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tos centrais da cadeia. Em segundo, deve haver
um alinhamento maior dos interesses dos atores
da saude, resultando em melhor uso dos recursos
financeiros ¢ mais informacoes compartilhadas.

A palavra-chave para que isso aconteca ¢ “incen-
tivo”. “Se houver alguma sobreposicao de incentivos
para inovar junto, compartilhar custos etc., teremos
um sistema de satde inquestionavelmente mais s6-
lido”, afirma Mitchell, reconhecendo ser impossivel
que os diferentes atores se alinhem completamente.

A sobreposi¢ao de incentivos pode comegar na
forma de singelas parcerias, por exemplo. Regi-
na Herzlinger, professora da Harvard Business
School, contou em entrevista a MIT Sloan Mana-
gement Review que algumas empresas do setor de
saude estao se unindo a colaboradores mais peri-
féricos para reduzir custos, aumentar a eficiéncia,
entender melhor e resolver mais facilmente os pro-
blemas dos clientes. Herzlinger se referiu especifi-
camente a parcerias entre seguradoras e varejistas
de satude. “Por exemplo, CVS ¢ Walmart uniram
forcas com grandes seguradoras de saude como a
Aetna ¢ a Humana”, disse Herzlinger. Agora, se um
cidaddo tem diabetes, ele pode ir a0 Walmart, que
tem 4.800 lojas convenientemente localizadas, ¢ fa-
zer sua hemodialise.

“Cada vez mais gente esta entendendo que a frag-
mentagao excessiva ¢ um grande problema para o
setor no Brasil”, afirma Jorge Carvalho, socio da
HealthCO, consultoria de satide empresarial. “E
uma cadeia longa de atores e todos olham mais
para os proprios interesses do que para o conjunto,
prejudicando-se mutuamente.” O maior problema,
para Carvalho, ¢ a dificuldade para inovar rumo a
integragdo no Brasil. “Temos barreiras legislativas
que nos EUA néo existem. Somente agora tivemos
a liberagao da telemedicina, por exemplo. Estamos
dez anos atras do que acontece nos EUA.”

A transformacdo digital em curso ¢ o que tem
chance de melhorar as coisas, na visao do so6cio
da HealthCO. Com ela o paciente se empodera,
pressiona e acabard por provocar a mudanga dos
atores — incluindo o governo. O médico de fami-
lia, que acompanha a satde do individuo e seus
familiares ¢ o ajuda a navegar no sistema, também
pode ser um fator integrador, ao mudar o modelo
intervencionista e centrado no especialista para a
coordenacao dos cuidados.



QUEM VAI LIDERAR

Mais do que a necessidade de alinhar-se, o ques-
tionamento central parece ser sobre quem vai li-
derar o alinhamento. O processo esta sendo aos
poucos conduzido por grandes empresas, pelo que
relata Jorge Carvalho, da HealthCO. “Uma tendén-
cia que observamos ¢ a de grandes empregadores
tomando as rédeas dos cuidados com a saide de
seus funcionarios, sob a pressdo dos altos custos de
renovac¢do dos planos de satde. Eles internalizam
procedimentos e se sentam com os diferentes forne-
cedores para melhorar a eficiéncia dos servigos. Cer-

ca de 80% dos problemas de satde podem ser re-
solvidos por estruturas bem menos complexas que
as de um hospital”, observa Carvalho. “Mapeando
a satde dos seus funcionarios, implementando um
suporte médico por telefone 0800 ou mesmo um
ambulatério, a empresa vé que consegue reduzir
custos, ineficiéncias e fraudes, e esta fazendo 1sso.”

Para Mitchell, da Rotman School, as empresas
de equipamento médicos, como Siemens ¢ GE, ¢
de produtos farmacéuticos — fabricantes e distri-
buidoras — s3o as mais bem posicionadas na ca-
deia de valor para liderar o alinhamento de incen-
tivos ¢ a integragao.
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“Os fornecedores de equipamentos muitas vezes
ja se aliam a diferentes players do setor de saude,
contribuindo para a integracdo das informacoes e
dos recursos, e participando mais ativamente do
desenho das solugbes que sejam centradas no pa-
ciente”, concorda Fontes.

Falta-lhes, no entanto, colocar o paciente real-
mente no centro, a maneira de empresas digitais
como Netflix ¢ Uber. Em healthcare, aspectos do
paciente como expectativas, anseios ¢ dificuldades
nao necessariamente sao levados em conta na solu-
¢do. “Ja nas empresas digitais, ter o foco no cliente é
desenhar uma solugao para ele envolvendo-o desde
o inicio e considerando que a experiéncia entregue
inclui a percepgao dele”

Para Lopes, a induastria de equipamentos é, sim,

, afirma Fontes.

capaz de conduzir essa integragao, por “conhecer o
segmento de satde de ponta a ponta e por participar
ativamente das discussdes que visem maior entrosa-
mento do setor e dos projetos que atravessam silos”.

A integracao ndo ¢ um processo facil. Entram ai
propostas de novos processos, revisao de papéis dos
stakeholders, entendimento mais profundo da gera-
¢do de valor na cadeia de saude (e da distribui¢ao
desse valor pelos elos). “Nos da area industrial ja
estamos nessa sintonia, pois vivemos a transicao da
tecnologia como produto para a tecnologia como
servico, passando a ser remunerados pelo beneficio
que nossa tecnologia vai trazer ao cliente”, diz Lopes.

Talvez o Brasil queira obter integracao de modo
distinto. “O problema da fragmentagao do sistema
de satde ¢é bastante similar ao redor do mundo; o
que muda significativamente ¢ a forma de cada pais
lidar com ele”, analisa Fontes.“No mercado norte-
-americano, a digitalizacdo ¢ a prevengdo sdo as
abordagens que mais recebem investimentos — se-
gundo o report Digital Health, produzido pela Star-
tUp Health, s6 em 2017, foram investidos mais de
US$§ 11 bilhGes nessas duas frentes nos EUA.

O mercado europeu, por sua vez, tem trabalhado a
integracao das informacoes de saude pelos governos
para que sejam tomadas melhores decisdes e haja
maior eficiéncia do sistema de satde. E, no Brasil, a
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solugao parece estar se voltando para a verticalizacao;
essa ¢ uma discussdo muito presente ¢ o mercado in-
vestidor tem premiado as empresas que estdo fazendo
esse movimento. “Cada movimento tem suas vanta-
gens e suas desvantagens, mas um ponto comum ¢é
que as pessoas mudaram seus comportamentos e suas
expectativas com relacao aos servicos de satde e as
solugdes devem considerar essa nova realidade para
maximizar o valor gerado de seus investimentos na
busca de solucionar o problema da fragmentagao”,
diz Fontes, da Accenture Digital.

H4, no Brasil, alternativas a verticaliza¢ao? “Eu gosto
muito de projetos de colaboragao envolvendo stakehol-
ders”, diz Lopes, da Siemens Healthineers. Ele da o
exemplo de uma solugao desenvolvida por sua em-
presa em conjunto com o Hospital Sirio-Libanés para
detecgao de achados incidentais de nédulos pulmona-
res. “A solugao permitira que laudos de tomografia se-
jam ‘lidos’ por um algoritmo de inteligéncia artificial.
Todos que tiverem achados de nédulos pulmonares
seguirdo automaticamente para uma lista de acom-
panhamento, evitando que um eventual cancer tome
propor¢des em que sua cura se torne mais dificil e
mais cara.” Gomo explica Lopes, essa solugao envolve
os trés elementos em jogo no alinhamento: (1) disposi-
¢do de fazer parceria com outro stakeholder; (2) visao
clara, e desde o inicio, do beneficio para o paciente; e
(3) enorme potencial de reducao de custo (nesse caso,
por conta da detecc@o precoce e da prevencao).

MUDANDO O PARADIGMA

O modelo fragmentado de sistema de saude fun-
cionou bem por muitos anos, mas foi criando varios
desafios de acesso e eficiéncia, e agora é considerado
sobretudo um problema, como revelam os debates na
maioria dos paises, segundo o consultor da Accenture.

A grande inovagao que se espera hoje em healthca-
re ¢, portanto, a integragao. Ainda mais no Brasil, que
tem um sistema de satde sobrecarregado por indices
importantes de doencas infectoparasitarias e degene-
rativas, e de ocorréncias resultantes de violéncia. @

)=\

1)\
)
/

{ cma \ /
\”/Q\
—{ 6 == )=
4 \:/ﬁ\ J =
N\"/7 =\ 7.\




Live events 2019
marco|

HR Conference
Employee experience
Dia 19 - Sao Paulo

A pergunta é uma so: vocé
esta preparado para assumir
o0 papel de designer de
experiéncias?

SingularityU Brazil Summit
Multiplique perspectivas
Dias 11 e 12 - Séo Paulo

Se viveremos, no século 21,
20 mil anos de progresso,
acompanhe-os de perto
em areas-chave para o
Brasil, como educacao,

salde, seguranca piiblica,
infraestrutura, alimentacao,
energia, meio ambiente,
financas e mais

novembro|

HSM Expo 2019
#0useAprender
Dias4,5¢e6

Arianna Huffington, Fareed
Zakaria, Eric Ries, Hugh Herr,
CharlenelLie

alista continua...

INFORMAGOES:

I3 fhsm.com.br|
(4(11) 4689-6666

EXPEDIENTE

HSM —THE POWER OF KNOWLEDGE
Chief Executive Officer: Guilherme Soarez

Organizacg@es citadas nesta edicdo wr

ABInbeyv, 70

Accenture Digital, 92
Adobe, 8

Agéncia Africa, 22
Alianga Misericordia, 42
Alibaba, 12
Allegorithmic, 8
Amazon, 12, 14, 21, 22,
80,92

American Express, 42
AngelList, 88

Apple, 13,32

Atelié da Luz, 28

Atlas Governance, 42
Auténtica Business, 74
Autonomy, 8

B2W Digital, 42

B3, 42

Baidu, 21

Banco do Brasil, 69
Banco Mundial, 64
Barbara Brennan School
of Healing, 28

Better Governance, 42
Blinkx, 8

Blue Park, 42

Boeing, 32

Boston Consulting
Group, 12, 14,70
Boston Phillharmonic
Orchestra, 50
Bradesco, 69

British Airways, 32
Caiena Tecnologia e
Design, 64

Caju Capital Social, 64
Cambridge Analytica, 80
CareerBliss, 8

Casas Bahia, 69
Celulose Irani, 42
Citroen, 22

Clarkson Centre for
Business Ethics, 22, 50
CNN, 80
Commonwealth Fund,
92

Companhia Habitasul,
42

Confederagéo Nacional
da Industria, 88
Connect Shopper, 40
Corall, 42

CPFL, 18, 22
Ctrip.com International,
14

CVS, 92

Daimler, 13

Direzione, 54

DS, 22

Editora Globo, 80
eMarketer, 80

Embraer, 42, 60
Endeavor, 42

Enron, 42

ESPM, 80

ESPN, 80

Estapar, 42

Facebook, 28, 40, 64, 80
Fairmount Minerals, 32
Fast Company, 92
Fatec, 88

Fecap, 54

FlipKart, 21

Fluid Al, 21

Folha de S. Paulo, 80
Fortune, 14

Férum Econémico
Mundial, 28

Fox News, 80
Fundag&o Dom Cabral,
16,18, 42

Fundagao Getulio
Vargas, 64

Fundag&o Instituto de
Administragao (FIA), 18
GE Healthcare, 92
GetNinjas, 88

Global Network of
Directors Institutes, 42
Gol, 22

Google, 10,12, 21, 64
Great Place to Work, 8
Grupo Boticério, 42
Grupo Mabu, 42

Grupo Santa Maria, 42
Harvard Business
School, 13,92

Harvard Medical School,
92

HealthCo, 92
HearthMath Institute, 28
Henderson Institute, 12,
14,70

HF Alimentos, 42
Hospital Sirio-Libanés,
92

HP Company, 8
Hunter-Douglas, 32
IAB, 80

IBGC, 42, 54, 60, 88
|IBreastExam, 21

Inova Business School,
42,60

Instagram, 28

Instituto Coppead de
Administragéo, 42, 60
Instituto Natura, 64
Interbrew, 70
International Stress
Management
Association (Isma), 28
Jio, 21

Head de contelido: Poliana Reis Abreu ¢ Curador de contetido: Thomaz Castilho

QURA EDITORA

CEO: Pedro Nascimento. pedro@qura.com.br

Publicidade: Marcelo Levenstein marcelo@qura.com.br
Central de atendimento: revistahsm.com.br/faleconosco
Servico de assinaturas: revistahsm.com.br/assine

revistahsm.com.br

Editora-chefe: Adriana Salles Gomes. adriana@qura.com.br
Diretora de arte: Débora Bianchi debora@qura.com.br

Colaboradores desta edicao: Lizandra Magon de Almeida, Fernando Leal,
Heinar Maracy, Leonardo Puijol, Sandra Regina da Silva, Carlos Borges Jr.

Revisdo: Pélen Editorial

HSM Management é uma publicacdo bimestral da HSM do Brasil,
de ISSN 1415-8869, agora editada pela Qura Editora

Distribuicdo em bancas: Total Express.

O contetido dos artigos é de responsabilidade dos autores.

Lead Comunicagéo, 32
Localiza, 42

Loeser, Blanchet e
Hadad Advogados,
42,60

Iwart, 42

Magazine Luiza, 10, 42
Magento, 8

Mansery, 42

Marilan, 42

Marketo, 8
Massachusetts Institute
of Technology, 28, 70
McDonald's, 32
McKinsey, 32
McKinsey Global
Institute, 88

Media Math, 80
Microsoft, 22

MIT Media Lab, 10
MIT Sloan Management
School, 8

Mobile Time, 69
Motorola, 13

MRV, 22

Naver, 14

Netflix, 12, 14, 64

New York University, 54
Nutrimental, 32

Nvidia, 13

Odebrecht, 54

0i, 69

OpenX, 80
Organizagdo das
Nagdes Unidas, 32
Organizagdo Mundial de
Salde, 28

Outbrain, 80

Panelli Motta Cabrera,
42

Partner Consulting do
Brasil, 42

PayTM, 21

Peugeot, 22
Prosperare, 42

PwC, 10

Quimica Amparo/

Ypé, 42

Rethink, 21

Rotman School of
Business, 6, 22, 50, 92
S.F. Holding, 14
Salesforce, 14
Searchlight Partners, 80
Sebrae, 88
ServiceNow, 14
Sescoop, 42
Sherwin-Williams, 32
Siemens, 54

Siemens

Healthineers, 92

Nossos pafracinadores w7

BookClub - Alta Books, 39

altabooks.com.br
(21) 3278-8069

Grupo Anga, 2 e 3
grupoanga.com

HSM HR Conference, 7

hsm.com.br
(1) 4689-6666

HSM Expo 2019, 100
hsm.com.br
(I'1) 4689-6666

Interact, 99
interact.com.br
0800 643 5100

SAS, 86 e 87
sas.com
(11) 4501-5300

Singularity University, 92
Sky, 69

SpencerStuart, 42
StartUp Health, 92
Taboola, 80

The Guardian, 80
ThoughtWorks, 10

Tim, 69
TroianoBranding, 20
Twitter, 14, 28

Uber, 10

UFRJ, 42, 60

Unesp, 64

University of California, 70
University of Toronto, 92
Usinas Santa Adélia, 42
Vale, 42

Verizon, 32

Vertex Pharmaceuticals, 14

Vishop Holdings, 14
Walmart, 21,92
Waze, 6
Weatherhead School of
Management, 32
Webmotors, 8
Weibo, 14
WhatsApp, 28, 40
Workday, 14
Yahoo!, 8

Youse, 8

YouTube, 28

A HSM é uma empresa do grupo

anima

EDUCACAO

Como assinante desta publicagio, vocé podera receber malas
diretas e comunicagdes online da HSM ou de empresas parceiras,
com ofertas de produtos e servigos adequados a seu perfil. Caso
prefira ndo recebé-las, solicitamos a gentileza de entrar em contato
pelo telefone (1 1) 4689-6699 ou pelo e-mail assina@hsm.com.br.

EDICAO 132 HSM MANAGEMENT

97



e COLUNA HSM

A curva do pato

[ou gquando inovar é gerar
novos problemas]

Por Thomaz Castilho

Considerada muitas vezes a grande solu¢do para
o0s problemas da humanidade, a inovagao tecnolo-
gica sofre de um forte messianismo por parte de(seus
entusiastas, que enxergam em sua curva exponencial
de desenvolvimento e impacto positivo um caminho
de maravilhas e o desenho de uma quase utépica so-
ciedade, praticamente um conto de Arthur C. Clarke,
grande nome dafic¢ao cientificado século 20. No en-
tanto, na mesma medida em que ganha complexida-
de, a inovagao tecnoldgica também desenvolve uma
curva exponencial de problemas que, muitas vezes,
demandam outro tipo de abordagem que nao a téc-
nica; vale pensar em qual seria.

Pensemos, por exemplo, na energia solar. Quando
falamos dela, chegamos a chamada “curva do pato”,
a demonstragao visual de um problema comum para
aqueles que trabalham ou estdo mais familiarizados
com a producao desse tipo de energia. O grafico (que
lembra vagamente a silhueta de um pato) leva em con-
sideragao os momentos em que s¢ demanda maior uso
de energia em uma sociedade versus a capacidade que
elatem de produzir energia elétrica a partir daluz solar.
Arelagao desigual entre demanda (alta pelas manhas e
noites, quando as familias estdo em casa) e produtivida-
de (altaao meio-dia, com a maior exposi¢ao dos painéis
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solares a luz do sol; e-inexistente a noite), além de de-
monstrarum grande problema que os idealistas de fu-
turos sustentaveis deverao enfrentar, ilustra um proble-
ma que, a0 menos em parte, ¢ gerado pela tecnologia.

Mas nem precisamos pensar no futuro para ver a
curva do pato ¢ os desdobramentos problematicos
da tecnologia. Qualquer pessoa que ja teve a opor-
tunidade de visitar o metré de uma grande cidade
como Sao Paulo pode viver na pele a questdao da
oferta ¢ da demanda. A solugdo para isso, defini-
tivamente, nao ¢ tecnoldgica, pois ja tentamos ao
investir em alternativas: 6nibus, trens, taxis, apps de
mobilidade; todos, de certa maneira, intensificaram
oproblema, ndo oresolveram. O resultado fica claro
em cada horario de rush, em cada sexta-feira a tarde
nas principais avenidas brasileiras.

Tanto para os negocios quanto para a vida, a curva
exponencial da tecnologia deveria vir acompanhada
damudancade mindset, de umavisdo criticasobre pra-
ticas, gestao de recursos, modelos de trabalho e gestao
etc. A questdo é: que facilidades essa inovagao esta me

FOTO: DIVULGACAO HSM

trazendo e quais os efeitos colaterais dela? E refletir a

respeito de que mudangas de mentalidade tais novas

tecnologias estdo demandando e se isso vale a pena.
Inovar sempre, mas sem pagar o pato. ®
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