COMO DESCASCAR
(E FATIAR)
SEUS DESAFIOS
NO ANO NOVO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICD

PLANEJAMENTO TATICO-OPERACIONAL

PLANEJAMENTO DE CARREIRA

C__________________________________________________________________________________________|
h§m 0 OLHAR DE 50 ANDS DOS SURUIS 0S FUTLIROS DE AMY WEBB E JACQUES BARCIA

EEEEEEEEEEE






NESTA EDICAD

#155 « novembro-dezembro 2022

iy

N

[\ BLOCO DE NOTAS - 0 QUE POSSO APLICAR

Ao é e para Voce
@'fmf&z /&s'fh eo/&g:ow & um corw 2 ! ! '
“vobiscar a redisia wvoniade. %M Lumane,

coments. Em qualquer bigar. &ipere

m&gﬁfs mats &mg“r hidv espages com? este.

11

19

41

b3

75

82

SOBRE A QUADRA DE
PLANEJAMENTOS

Entenda por que estamos propondo
que, em vez de um planejamento para
oanonovo, vocé faca quatro. Nao
tem o costume de planejar nada?
Asseguramos que vale a pena.

FUTUROS QUE EMOLDURAM

Entre os desdobramentos da aceleragao
tecnoldgica e daameaca ambiental,
surgem oportunidades e desafios. Amy
Webb e Jacques Barcia fazem suas listas.

ENSINAMENTOS PAITER SURUI

E sevocé fizesse benchmarking de
planejamento com um povo indigena
que hahita o Mato Grosso e Rond6nia
e vem tendo muito sucesso?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

ENFASE EM INOVACAD E TECNOLOGIA

TATICO-OPERACIONAL:

RESILIENCIA TAMBEM, NAQ SO EFICIENCIA

PLANEJAMENTO DE CARREIRA:
GESTAOD DE CICLOS + PORTFOLIO DE
ATIVIDADES + MARCA “VOCE”

PLANEJAMENTO PESSOAL:
7 AREAS PARA FOCAR, INCLUINDO
A DAS FINANCAS

NOSSA EQUIPE
(QUE TE DESEJA EM PESO
UM FELIZ ANO NOVOD
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NOSSO EDITORIAL

QUE NOSS0 2023 SEJA DOCE COMO UM ABACAXI PEROLA

REYNALDOD GAMA é
CEO da HSM e coCED
da SingularityU
Brazil. Pés-graduado
em finangas, possui
MBA com extensdo
na China, na Franca
ena Inglaterra. Tem
mais de 12 anos

de experiéncia no
mercado financeiro.
E casado coma
Marciae coleciona
discos de vinil.

planejar? Tudo vai mudar mes-

mo”, um urso panda morre na
China. O impacto é esse mesmo. Pla-
nejar continua muito importante na
era das incertezas e complexidades.
Noés na HSM temos certeza de que
essa atividade de gestdo fica mais
importante ainda em momentos de
pouca clareza, e ndo menos. O plane-
jado vai ser executado a risca? Nao,
quase impossivel. Mas se vocé s6 for
reativo em relacdo ao que acontece,
dificilmente vai chegar aonde gos-
taria. Mesmo para aproveitar uma
oportunidade imprevista, a gente
precisa de estar preparado.

Toda vez que alguém diz “para que

Aqui na HSM nosso planejamento
anda a toda. O ano de 2022 foi um
tempo de expansdo do nosso ecos-
sistema de negocios, em escala e em
escopo. Estamos muito orgulhosos
disso — talvez vocé tenha visto nossa
mais recente novidade, a Udemy no
Brasil. Posso garantir, sem dar deta-
lhes, claro [risos], que estamos nos
planejando muito para 2023 tam-
bém, e cheios de energia para fazer
tudo acontecer.

Encerrando os festejos dos 25 anos, HSM
Management apresenta seu mascote: é um
abacaxi chamado Quradinho. Ele simboliza os
bons desafios de gestao, porque é espinhoso,
dé um trabalho danado para descascar, mas, se
bem escolhido e trabalhado, nos recompensa
com uma vida mais doce. Ja havia aparecido
por aqui na capa da revista n° 135, de agosto
de 2019, sobre o desafio “saide mental”. Agora
volta para os desafios de ano-novo, que o bom
planejamento aqui sugerido tornara muito

mais faceis de saborear.

Esta edicdo é inteira sobre plane-
jamento. (Nossos leitores nos pedem
cada vez mais edi¢Ges temaéticas e esta-
mos ouvindo.) A meu ver, companhia
perfeita para virar de 2022 para 2023.
Tem um papel diferente para vocé sub-
linhar, circular, escrever impressoes e
consultar isso o ano inteiro. E para ser
a mais interativa possivel. Aborda pla-
nejamento em seus quatro grandes blo-
cos — estratégico (do negdcio), tatico-
-operacional (do negbcio), de carreira
e pessoal. Sdo quatro pratos e nenhum
pode cair. Quatro pratos com fatias de
abacaxi, para manter a metafora (veja
o quadro abaixo), e acrescento que sdo
fatias de abacaxi pérola, o mais doce de
todos. Apesar de o grau de dificuldade
para descascé-lo seja 0 mesmo rsrs.

Ainda destaco nesta edicdo o artigo
sobre o planejamento de 50 anos dos
suruis, que faz pensar, e os futuros
trazidos por Amy Webb e Jacques
Barcia, que fornecem base para os
nossos planos. Quando chegar para
vocé, no comecinho de 2023, esta re-
vista vai levar nossos votos e vibra-
¢oes de que 2023 lhe seja o melhor
dos anos! CO
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PLANEJAR E TRABALHAR

Por Maria Clara Lopes

Gerar valor vai depender cada vez mais de planejar em quatro frentes, como diz Rubens
Pimentel, CEO da Trajeto Desenvolvimento Profissional e conselheiro de HSM Management.

AMETAFORA
DO ABACAXI

£ uma fruta Facil de co-
mer? Nao. Néo é banana
nem tangerina. Abacaxi
precisa ser descascado
e fatiado, o que requer
tempo, energia e habili-
dade, ou pode machucar,
por causa da coroa e dos
espinhos. Mas pode ser
3o doce que compensa
o esforgo. E um abacaxi
adoca a vida de varias
pessoas, ndo sé de uma.

Assim é com os hons
desafios; precisam ser
conhecidos por dentro
e divididos em partes
para ser vencidos - ou
seja, planejados. Mas
recompensam muitos.

sentado em uma poltrona as 10 ho-
ras da manha, olhando para o teto,
quando um funcionario o abordou:

— E ai, professor, descansando?

— Nao, estou trabalhando.

Ele era poeta e escritor. Estava olhan-
do para o teto, planejando mentalmen-
te o que faria para gerar valor. Planejar
o trabalho era parte do trabalho.

Quando deu 18 horas, ele estava po-
dando o roseiral, todo suado. O mesmo
funcionario passou e disse:

— E ai, professor, trabalhando?

— Nao, agora estou descansando.

Pablo Neruda (1904-1973) estava

Com essa historia, Rubens Pimentel,
coach que treinou mais de 32 mil pro-
fissionais em produtividade e lideranca,
diz que distorcemos o que é trabalho.
Como se fosse so6 fazer, nao pensar.

No ano que se inicia, HSM Mana-
gement faz um convite para que vocé
inclua o planejamento em sua vida. Em
vez de sair enfrentando desafios sem
preparo, aqui simbolizados pelos aba-
caxis [veja texto a esquerda], podemos
experimentar um trabalho de planeja-
mento que preceda as agoes nas quatro
frentes em que potencialmente atua-
mos: estratégica, tatico-operacional, de
carreira e pessoal.

Por que, apesar da licdo de Neruda,
as pessoas continuam a achar que pen-
sar nao € trabalhar? Nao se sabe. Mas a
percepcao é antiga e vem se acentuan-
do. “Uma hipoétese é que a tecnologia
que tudo acelera acentue isso”, diz Pi-
mentel. Deveria ser o oposto. E plane-
jando que as pessoas se diferenciardo
da tecnologia e gerarao valor. Esse, de
fato, é o trabalho humano.

HSM MANAGEMENT EDICAD 155
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PLANEJAMENTO EMPRESARIAL ESTRATEGICO

EM GERAL, ESSA TAREFA SO CABE A QUEM E DO BOARD OU DE UM CARGO C-LEVEL, OU
AINDA QUANDO A GESTAD E PARTICIPATIVA. MAS EXERCITE-SE SE TIVER TEMPO. HOJE,
INOVAGAO E TECNOLOGIA ESTAD SENDO 05 GRANDES DIRECIONADORES DA ESTRATEGIA.

FATORES DE
SUCESSO

sempre a base da mudanca. Em

tempos de mudancas constan-
tes, para que “perder tempo” fazendo
planejamento estratégico? Rubens
Pimentel adianta parte da resposta
adaptando uma frase atribuida a Pe-
ter Drucker: “A estratégia é comida
no café da manha”. A alusdo ao mo-
mento em que pensamos o que fazer
no dia mostra como os fazeres da
empresa precisam de planejamento,
a comecar pelo da estratégia empre-
sarial. Nele se olha para inovacoes (de
produto, mercado etc.), aquisi¢Oes, se
a estratégia vai ser vertical ou hori-
zontal. Todas grandes decisoes.

Ao pensar a estratégia empresarial,
Pimentel pontua trés etapas: a primei-
ra € a visao de futuro; a segunda é o
cronograma dessa visao; e a terceira, a
estrutura atual. E as pecas precisam se
encaixar, claro. “Estamos trabalhan-
do [essa légica] agora em um cliente.

Aestratégia, como aprendemos, é

Tem uma visao do planejamento dese-
nhado, mas ia comecar o ano com uma
estrutura que ndo atende. As pessoas
comecariam a trabalhar 20 horas por
dia, entdo precisamos parar e olhar de
volta a estrutura.”

Nesses niveis de planejamento, a
pressa € inimiga. Um bom exemplo é
a Balluff, que avaliou o futuro préximo
da companbhia e concluiu que queria ter
fabricas apenas na China e na Alema-
nha. A unidade brasileira entrou na lis-
ta de corte, pois a empresa queria mais
agilidade no comercial, sem precisar
lidar com a operacdo da fabrica e ques-
toes logisticas e tributarias. A decisao
foi tomada ha cinco anos e a transicao
vem sendo preparada desde entdo.

Um ponto de alerta sdo as reunides
de planejamento estratégico nao
avancarem nos detalhes da operacao.
Para Pimentel, esses encontros sao
uma ferramenta de tomada de deci-
sdo e de alinhamento.

SE 0 TRABALHO FOSSE LIM PLANETA, 0S SATELITES SERIAM...

HOJE A ACELERACAD TECH ACENTUA A PERCEPCAD, MAS AMANHA PLANEJAR SERA 0 GROSSO DO TRABALHO HUMAND

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO TATICO-0PERACIONAL
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vocé esta aqui

PLANEJAMENTO DE CARREIRA

PLANEJAMENTO PESSOAL
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PLANEJAMENTO EMPRESARIAL TATICO-DPERACIONAL

MATERIALIZAR A ESTRATEGIA TRADUZINDO-A EM ACOES PRATICAS SERA A DIFERENCA
ENTRE TER UM AND MAIS OU MENOS FACIL. E PRECISO GARANTIR RECLIRSOS E SISTEMAS DE
APOI0 - PLANEJAR A SA(IDE ORGANIZACIONAL - E BALANCEAR EFICIENCIA E RESILIENCIA.

nida, cabe a operagdo comecar a

desenhar como se vai trabalhar.
Quem vai fazer o qué? Como sera o
fluxo de trabalho? Como as areas se
conectam? Como concretizar acgoes
ambientais e sociais? Como reforcar a
governanca? E tudo isso sem esque-
cer a importancia de um bom clima e
a seguranca psicologica.

A operacao é responsabilidade da di-
retoria. S3o os diretores do nivel tatico
que tém de se perguntar se o jeito que
trabalham é o melhor para entregar re-
sultados. E com atenc¢do para nao cui-
dar apenas da propria area, sem olhar
para os pares. “E essa turma que pega
a estratégia e traduz para a operacao.
Ou fazem uma boa traducao, ou botam
o time para trabalhar nio sei em que
direcdo.”

Motivo pelo qual Pimentel reforca a
importancia de se comunicar a estraté-
gia para a operacgao. “Deveria ser uma
licao de casa que as empresas tém de
checar o tempo inteiro, semanalmen-
te, em modelos sincronos”, diz ele.
Ou seja, evitar a0 maximo, nessas ho-
ras, mensagens por WhatsApp ou até
mesmo e-mail. Ja ferramentas como
Zoom sao bem-vindas, porque permi-
tem reunioes frequentes com pessoas
separadas geograficamente. Outro con-
selho de Pimentel é cuidar dos “rituais”
desses encontros taticos, estabelecendo
regras claras, como “é proibido trazer
problemas do dia a dia, pois ha outros
féoruns para isso”.

Planejar o tempo para tatica, estra-
tégia e operacdo é sempre um desafio.
Pimentel sugere uma légica interessan-
te. No caso de um empreendedor, com
uma empresa ainda pequena e que esta
muito envolvido na operagio, ele suge-
re reservar cerca de metade do dia para
operacao e imprevistos. J4 um diretor

U ma vez que a estratégia esta defi-

de uma empresa maior pode ter 20%
do dia livre, seja para eventuais incén-
dios, mas principalmente para pensar a
tatica para a estratégia. “Se um diretor
tem de apagar incéndio todo dia, a em-
presa vai quebrar. Um bom diretor esta
longe da operacao, e um CEO ndo tem
de apagar incéndio.”

E importante também foco para
avancar na agenda ESG, ja que ndo so6
¢ um diferencial para a empresa, mas
também lhe da resiliéncia. Apesar de a
exigéncia para que as empresas tenham
um posicionamento ESG na estratégia
ser crescente, as acoes bem executadas
na area ainda sao raras.

Além desses cuidados, vale olhar com
atencao para a propria visao que se tem
de trabalho. Um diretor sentado na
cadeira com a mao no queixo nao esta
necessariamente a toa. “A agenda dos
diretores e do CEO esta lotada porque
precisamos ser vistos como pessoas
que estdo fazendo coisas. Se eu nao es-
tiver cortando rosas, como Neruda, nao
estou trabalhando. A primeira coisa é
entender que o trabalho, em determi-
nados niveis, é muito mais intelectual
do que de execucao.”

Nessa linha Pimentel ainda defen-
de que o Brasil precisa, de forma ge-
ral, de mais conhecimento em gestao
e lideranca. “A maior parte de nossos
gestores esta improvisando. Precisa-
mos parar com isso e comecar a aplicar
a cartilha. Eu, como CEO, nio quero
construir teoria de gestao. Até porque
a gente ja tem o Peter Drucker. Um dia
me falaram que ele [Drucker] morreu.
Nao, é um engano, ainda temos Peter
Drucker e tudo o que ele pensou. Pegue
a cartilha, aplique-a a sua realidade.
Pare de dar complexidade a coisa, pe-
gue a receita e a siga. Depois vocé troca
o chantilly por creme de morango, mas
primeiro faga o bolo direito.”

FATORES DE
SUCESSO
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PLANEJAMENTO DE CARREIRA

ESQUECA QUE VOCE ERA UM VENDEDOR DE TEMPO DE TRABALHO. EM VEZ DE OFERECER
TEMPO, SUA OFERTA AGORA E A EMPREGABILIDADE. VOCE PRECISA PLANEJAR COMO

DESENVOLVE-LA.

FATORES DE
SUCESS0

)
TRABALHE COMO UM HUMANO

0 CUIDADO COM AS PESSOAS, HUMANISTA, DEVE INTEGRAR O PROCESSO DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

HSM MANAGEMENT EDICAD 155

po — e ainda o faz, em muitos casos.

Mas a relacio mudou. “Quando
trabalhamos juntos, para uma relacao
produtiva, eu preciso entregar minha
parte também”, diz Rubens Pimentel.
Nas novas relacoes de trabalho, essa
“parte” inclui, cada vez mais, o que se
entrega efetivamente: engajamento,
conhecimento especifico, responsabili-
dade, relacionamentos, marca pessoal,
capacidade de lideranca etc.

“E um conjunto inteiro que se ‘com-
pra’, ndo mais meu tempo.” Tais ha-
bilidades sdo elementos da nova em-
pregabilidade. Nesse cenario, planejar
a carreira significa, principalmente,
planejar como desenvolver esse pacote
de competéncias. Acesso a condicoes
financeiras nao é, para Pimentel, fator
determinante. “A condicao financeira é
uma consequéncia do que voce faz.”

Nessa visao, empregabilidade e pla-
nejamento de carreira passam a con-

Antes, a empresa comprava seu tem-

No século 21, estamos ressignificando o que é “ser mais humano na gestao”. Como lembra o
consultor Rubens Pimentel, h4 25 anos era considerado defeito ser um profissional ou gestor
humanista, que cuidava das pessoas como prioridade. “Eu cuidava de meu time no trabalho e
a gente convivia fora dele. Lembro que meus pares ficavam incomodados e, em vez de fazerem
igual, queriam que eu parasse de agir daquele modo”, diz Pimentel.

O humanismo — especificamente, o cuidado com as pessoas — deve estar presente nos pla-
nejamentos. Nao sb por retomar a ideia de que um gestor é como o maestro de uma orquestra,
que faz pessoas tocarem bem e juntas. Pessoas malcuidadas nao tendem a tocar bem, e muito
menos tocam bem juntas. Além disso, diferenciar o trabalho humano do trabalho das maquinas
é uma agenda cada vez mais imperativa. Maquinas nao pensam ou planejam; humanos sim.

Sabe o slogan que diz “lute como uma menina”? Comece a se dizer “Trabalhe como um huma-
no”. Isso inclui cuidar das pessoas e planejar.

templar decisGes orientadas por valo-
res e pelas necessidades da pessoa na
hora de ela escolher um trabalho. Para
ter mais seguranca, refletir sobre suas
preferéncias — por exemplo, ter liber-
dade para trabalhar em qualquer lugar
versus seguranca de beneficios solidos
— faz parte desse olhar para o futuro.
Uma competéncia ganha forca com o
achatamento da hierarquia e a reducao
de cargos de lideranca: a responsabili-
dade. Quanto mais horizontalizada a
estrutura, mais as responsabilidades
devem estar evidentes. Pimentel lem-
bra o scrum, “um modelo em que nao
Pposso tratar as pessoas como criancas”.
Outro ponto € cuidar do lifelong lear-
ning, tanto de matérias técnicas quanto
de gestao. “Até a geréncia média é pos-
sivel continuar sendo engenheiro, bi6-
logo, jornalista etc. Mas da geréncia sé-
nior para cima, vocé nao é mais técnico,
é gestor.” E, ressalta Pimentel, gestores
sao especialistas em gestao e estratégia.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK
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PLANEJAMENTO PESSOAL
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OU DOIS FILHOS, OU ATE NENHUM — E COMD PAGAR ESSA CONTA.

DENTRO DE UM PLAND DE VIDA, ALGUIMAS AREAS ACABAM PERMEANDO OUTRAS. LM PLAND
DE LONGO PRAZO IMPLICA DECISGES TAD IMPORTANTES QUANTO CASAR OU NAD, TER UM

planejamento familiar, advoga

Rubens Pimentel. Ter ou nao
filhos e quando, casar ou morar jun-
to, juntar o patrimonio ou nao, tudo
isso é importante.

Todo mundo deveria fazer planeja-
mento financeiro também, segundo
ele. “Entendi bem isso quando nas-
ceu meu primeiro filho. Comecamos a
pensar em seguro de vida, o que exige
planejamento financeiro.”

Trata-se de planejar o desenvolvi-
mento familiar e o desenvolvimento
financeiro. Alguns especialistas su-
gerem que ha sete areas de desenvol-
vimento pessoal para planejar: fami-
liar, financeira, mental, fisica, social,

T odo mundo deveria saber fazer

espiritual e emocional. O que tem
mais restricoes costuma ser o plane-
jamento financeiro; nem todo mundo
gosta de fazer. Mas a boa noticia é que
pode ser parcialmente terceirizado.

“Apesar de ter feito carreira no mer-
cado financeiro, eu ndo gosto disso.
Entao, pago todo més um life plan-
ner para pensar nos investimentos
por mim”, diz Pimentel. Um bom life
planner pode ajudar vocé a lidar com
dinheiro para projetar uma tranquili-
dade no futuro e vale a pena inclusive
para quem esta no comego da carreira
sem filhos no horizonte.

O planejamento de vida é a soma do
planejamento de carreira com o plane-
jamento pessoal, como diz Pimentel.

FATORES DE
SUCESSO

| 2 3 4

COORDENACAD
E 0 EQUILIBRIO
DINAMICO

nejou? Nao, a probabilidade de isso acon-

ﬁ s coisas vao sair exatamente como vocé pla-

ecer € minima. A regra sdo as intempéries.

Mas ter um plano, acredite, é o que lhe permite ser
flexivel e ter prontidao de resposta nas intempéries,
sem perder o objetivo de vista ou, quando tiver de
trocar de rumo, poder fazé-lo sem trair o propésito
maior. Planejar maximiza tempo e energia, e mini-
miza desgastes emocionais e nas relacoes.

O planejamento coordenado das quatro frentes
expostas facilita manter um equilibrio — dinamico
— entre progresso profissional e bem-estar pessoal
[veja ao lado]. Por fim, quando vocé nao planeja,
alguém o faz por vocg, até sem querer: rivais, fun-
cionarios, o empregador, familiares. Planeje. CO

CONTEXTO DA EMPRESA
I II
Planejamento Planejamento
= estratégico tatico-operacional
52
= W
=< Q.
=Z=
=g
o
=
2= 11 v
w
Ew Planejamento Planejamento
de carreira pessoal

CONTEXTO PESSOAL
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IMPACTO EM
BEM-ESTAR E SONHOS



Prepare sua empresa
para dominar o poder das
tecnologias exponenciais

e alavancar seus resultados.
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Treine times e equipes
para novas oportunidades
e cenarios complexos.

subrazil.com

A SingularityU Brazil realiza no pais os summits, treinamentos e programas
transformadores da Singularity University, instituicdo global de vanguarda
que nasceu dentro do Research Park da NASA, no Vale do Silicio.

: . : eeassistuma LEARNING
A SingularityU Brazil faz parte do arima e tem sede no ILLAGE
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#AMYWEBB #JACQUESBARCIA #TECNOLOGIA #MEIOAMBIENTE

FUTUROS: 0 QUE ELA DIZ, 0 QUE ELE DIZ

Autoria: Amy Webb e Jacques Barcia

Edicdo: Rotman Management Magazine (Wehb) e Maria Clara Lopes/Karen Rodrigues (Barcia)

Amy Webb e Jacques Barcia tém uma certeza em comum sobre o futuro: sera preciso inovar
- muito. Porém ela vé as tecnologias digitais como fio condutor desse movimento, enquanto
ele acredita que a necessidade de regeneragao ambiental é que vai direcionar as iniciativas.

qualquer planejamento — estraté-

gico, tatico-operacional, de carrei-
ra ou pessoal — é uma visdo do futuro.
Mesmo que vocé so esteja se preparan-
do para o préoximo ano. Fazer algo que
logo precisara ser refeito é pouco efi-
ciente, além de frustrante.

A seguir, HSM Management elen-
ca as ideias de dois futuristas, Amy
Webb e Jacques Barcia. Os dois atuam
em polos de inovagao — ela no Vale do
Silicio, EUA; ele em Recife, Brasil —,
mas vivem contextos diferentes: ela tem
uma visao do centro global; ele traz o
olhar de periferia do planeta. Com os
dois, analisamos as duas grandes forcas
impulsionadoras dos préximos tempos:
a mudanca tecnologica e a urgéncia am-
biental e climatica cada vez maior.

Embasamento fundamental para

0QUE E PRECISO ENTENDER

Amy Webb - A realidade nao é mais
0 que costumava ser. Todo dia surge um
novo conjunto de sinais para desafiar
nossos modelos mentais.

S6 em 2021/22, 0 DeepMind resolveu
um problema de 50 anos na 4rea de bio-
logia, abrindo caminhos para descobrir
medicamentos; os sistemas de IA pro-
varam que sdo capazes de gerar ima-
gens e texto tao bem quanto um huma-
no; Facebook (Meta) e Square (Block)
comecaram a se apropriar do territorio
digital na emergente web3; e os maiores
streamers, como Netflix e Disney+, des-
cobriram que redes de comércio social
como Shein podem ser grandes rivais.

Como primeiro passo para se envol-
ver nesta nova realidade, eu diria que

HSM MANAGEMENT EDICAD 155
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Amy Webb

Jacques Barcia
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os lideres tém de se familiarizar com
0 metaverso, assim como distinguir
entre os diversos formatos mediados
digitalmente abarcados no espectro
da “realidade-virtualidade”. Devem-
-se entender as definicoes interligadas
de realidade aumentada (RA), virtual
(RV), mista (RM), estendida (RE) e
realidade diminuida (RD). [Veja texto
lateral na pagina 13]

Jacques Barcia - A primeira coisa a
entender é que os contextos dos paises
centrais e periféricos sdo bem diferen-
tes. Os paises centrais, onde o capita-
lismo estd mais avancado, depletaram
seus recursos naturais, e isso lhes deu
condicOes para criar infraestruturas de
conservagao, o que confere “certo” equi-
librio a como a questao é tratada 14. J4
nos paises periféricos, a pauta ambien-
tal esta em disputa com o imaginario de
capitalismo que temos. No Brasil, por
exemplo, alguns acreditam ser possivel
conciliar a ideia de ser o celeiro do mun-
do - falaciosa a meu ver, mas que habi-
ta nosso imaginario desde os anos 1960
ou antes e é cada vez mais forte — com a
crenca de ser possivel conciliar o cresci-
mento do agronegdcio e a conservagao
ambiental. Eu ndo creio nisso: se de um
lado ha intencao de expandir a produ-
¢do — com maior exploragao do solo —,
e do outro, hi necessidade de manter
0 meio ambiente como esta (e, mais
ainda, de regenera-lo), isso poderia ser
quase uma corrida armamentista.

O que deve acontecer é que, conforme
se agravarem as emergéncias climati-
cas, havera mais e mais pressoes exter-
nas e internas para o Brasil ser a reserva
ambiental do mundo, com narrativas
como a de a Amazonia ser o pulmao do
planeta. E isso pode direcionar o que vai
acontecer no Pais. Ai é que entrardo as
novas tecnologias. Falo de tecnologias
digitais, € claro, mas também de tecno-
logias humanas — sociais e politicas.

Ela - Ha o metaverso. Alguns optam
por enxergé-lo como a evoluc¢io da in-
ternet: evoluiriamos de uma colecao de
paginas, plataformas e aplicativos para
um mundo de interfaces renderizadas
em 3D que sdo visualizadas por meio

de “Oculos inteligentes”. Pode ser. Eu o
vejo como um reino virtual abrangente,
que incorpora varios aspectos de novas
realidades em um ecossistema digital
amplo e dinamico. Tem duas caracte-
risticas principais: (1) a rede coletiva
de elementos e espacos virtuais rende-
rizados em 3D do metaverso nao pode
ser ligada ou desligada; e (2) um vasto
ntmero de usudrios pode acessa-lo si-
multaneamente e interagir 14 dentro.

O metaverso nao é uma tnica tecno-
logia nem controlavel por uma udnica
empresa ou entidade central. Represen-
ta a unido gradual de elementos novos
e em constante evolucdo: tecnologia,
sensores, dispositivos e infraestrutura
de rede sem fio de grande largura de
banda, proporcionando aos usuarios
um novo modo de interagir entre si e
com os mundos fisico e digital ao redor.

Ele - A disputa [entre meio ambiente
e capitalismo] vai ser mais intensa nos
préximos dois ou trés anos, causando
rupturas importantes e transicoes do-
lorosas para um sistema de producao e
consumo mais adequado a emergéncia
climatica. Mas, ao menos no melhor
dos quatro cenarios com que trabalho,
esta proxima década pode ser marcada
pela regeneracao. A boa noticia é que
nosso déficit de infraestrutura no Brasil
pode nos ajudar a dar um salto para o
novo sistema com menos dificuldade,
como aconteceu com os paises da Africa
Central, que, como nao tinham rede de
telefonia fixa, adotaram mais rapida-
mente a telefonia movel.

Alguns autores acreditam que va-
mos precisar tornar metade do planeta
Terra selvagem novamente, o que vai
requerer decrescimento econdmico e,
portanto, que a economia passe a ser
muito planejada, para uma distribuicao
de recursos justa. Com esse “rewilding”
(volta a vida selvagem), sera preciso de-
cidir o que é para ser humano e o que é
para ser selvagem. Tecnologias digitais,
inteligéncia artificial, big data serfo
fundamentais nesse planejamento.

Um conceito cada vez mais discutido
é o das “pessoas ambientais”. E a ideia
de que rio, florestas, arvores, ambientes
naturais quaisquer sejam pessoas reco-
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nhecidas pela lei, do mesmo jeito que
sao as pessoas fisicas e juridicas, com
direitos. E a provocagao que eu sempre
faco é: o que acontece quando a nature-
za passa de recurso a stakeholder?

OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Ela - Vale olhar para o que tem sur-
gido em torno das tecnologias de iden-
tidade e interfaces homem-maquina,
como os Oculos inteligentes.

A medida que os avatares se popu-
larizam, os usudrios buscarao ter por-
tabilidade de avatar — a capacidade de
mover um avatar entre plataformas
construidas em diferentes softwares ou
por diferentes empresas —, assim como
personas digitais mais realistas.

Quando nossos comportamentos on-
line fizerem a transicio de aplicativos
e sites para experiéncias de RE mais
imersivas no metaverso, os avatares
passarao a agir como nossos emissarios
virtuais para tudo, de compras a socia-
lizacao e trabalho. Uma empresa que
esta explorando essas oportunidades é
a Khronos, que criou o formato VRM
de avatar para transferéncia entre pla-
taformas de RV compativeis. Outra é a
Unreal Engine, conhecida por seus vi-
suais para games 3D, que lancou o app
MetHuman Creator, que promete criar
personas digitais de alta fidelidade.

Falando no campo das interfaces ho-
mem-maquina, os 6culos inteligentes
serao nossa principal porta de acesso a
um metaverso. H4 no mercado muitos
exemplos de 6culos inteligentes de pri-
meira geracdo. Echo Frames (Amazon)
e Stories (da RayBan), ambos feitos
em colaboragdo com a Meta, desti-
nam-se a familiarizar o pablico
com esses dispositivos. Mas
a perspectiva de longo
prazo deve ser outra:
envolvera lentes in-
teligentes na for-
ma de wearables

para as pessoas
viverem a rea-
lidade  es-

tendida e o

metaverso
sem atritos.

A Meta comecou a desenvolver o que
chama de “tecnologia de passagem re-
versa”, que projeta os olhos do usuério
para o lado de fora, permitindo que
esse usudrio se conecte com quem esté
fora do mundo virtual imersivo sem se
desconectar dele.

Ha também lentes de contato inteli-
gentes, com sensores e componentes
eletronicos embutidos, que podem exi-
bir texto e imagens. Ja ha segmentagGes
de mercado. A Mojo Vision desenvolveu
uma tela HUD (heads-up display) como
wearable, especifica para atletas faze-
rem medicoes de desempenho, e esta
fazendo parcerias com empresas como
Adidas, 18Birdies (golfe) e Wearable
X (ioga). Corredores, por exemplo, em
breve poderdo ver métricas como pas-
sos e distancia percorrida em seu cam-
po de visdo sem ter de olhar para um
relogio; golfistas verao o angulo de seu
taco e a provavel trajetoria da bola.

Ha uma ampla gama de aplicacdes da
RA para organizacoes, que vai do chio
de fabrica as salas de reuniGes virtuais.
O HoloLens 2, da Microsoft, foi proje-
tado especificamente para solugbes de
negocios, incorporando funcionalida-
des de nuvem e IA, interoperabilidade
com parceiros do setor e um conjunto
de ferramentas para o desenvolvedor.
Ja foi adaptado para o Exército dos
EUA, permitindo modulos de treina-
mento hologréafico e projegdo de mapas
de terreno 3D dentro do campo de visao
do usuério. A Nreal, fabricante de 6cu-
los inteligentes e HMDs (head-moun-
ted displays), anunciou novas edi¢Ges
empresariais de seus dispositivos de
realidade mista para uso industrial, de
varejo, turismo, educacio, logistica. Os
usuarios podem operar seus headsets
com um anel controlador wearable e
controlar os movimentos no mundo
virtual por meio de gestos.

Ele - Tecnologias digitais, e as me-
canicas apoiadas pelas digitais, podem
ajudar muito no esforco de regenera-
¢do. Estao sendo testadas formas diver-
sas de captura de carbono e de geoen-
genharia, por exemplo. Uma delas suga
o carbono da atmosfera e o enterra no
fundo da Terra. E verdade que pode re-

AS VARIAS
REALIDADES

Realidade estendida é o
termo guarda-chuva para
o continuum realida-
de-virtualidade, que
incorpora as realidades
virtual, aumentada e
mista.

RA x RV. As duas sdo
“vividas” com éculos
inteligentes, mas sao
diferentes. A realidade
aumentada faz adi¢des ao
ambiente existente, mas
vocé permanece orienta-
do por seu ambiente fisi-
co; a realidade virtual faz
vocé mergulhar em um
ambiente virtual. Embora
possam compartilhar
hardware, RA e RV tém
aplicagdes exclusivas e,
hoje, os casos de uso de
RA superam os de RV.

RD. A realidade diminuida
é RA, mas o contrario

ndo acontece. A RD ndo é
fotalmente imersiva; ela
deixa o usudrio ancorado
em seu amhiente fisico,
mas com certas imagens,
sons ou outros elementos
sensoriais suprimidos.

RM. A realidade mista an-
cora elementos virfuais
aos elementaos fisicos
correspondentes em seu
ambiente. Dentro dela,
ainda é possivel inferagir
fisicamente com ohjetos
e superficies, mas a
aparéncia e a relagdo
deles uns com os oufros
podem ser virtualmente
alteradas. Ou seja, as
experiéncias de RM ndo
ocorrem nem no mundo
fisico nem no mundo
virtual, mas num hibrido
dos dois.

Fonte: Amy Webh, Rotman
Management Magazine.
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querer uma quantidade de energia tao
grande que pode ser questionavel, mas
possivelmente nio serd algo dispensa-
vel. Serao bem importantes para a rege-
neracao também as tecnologias digitais
de simula¢do, como os digital twins e
o proprio metaverso. Singapura é uma
cidade que esta se transpondo para o
metaverso — inclusive no aspecto legal.
Na frente digital, um dos desafios sera
fazer com que a inteligéncia seja des-
centralizada, distribuida. Como vemos
no ChatGPT, essa inteligéncia artificial
geradora de textos e conversas.

Ela - A area de supply chain ilustra o
impacto tecnoldgico por vir. O aumento
da inflacdo e os desafios trabalhistas es-
tao acelerando a adocio da automacao
para incrementar produtividade e redu-
zir custos. A Tyson Foods [maior rival
da brasileira JBS] anunciou em 2021
que gastaria US$ 1,3 bilhdo ao longo de
trés anos para automatizar suas linhas
de producio. E espera recuperar US$
450 milhGes em economia de custos até
2024. A Nike adicionou, em seus cen-
tros de distribui¢ao, mais de mil robos
colaborativos que classificam, embalam
€ movem os estoques.

Além da automacao crescente, as fro-
tas de drones comecam a ganhar escala.
A Domino’s, com a Skydrop, vem avan-
cando nos testes de drones de entrega
na Nova Zelandia. A 7-Eleven fez parce-
ria com a All Nippon Airways para ex-
pandir o conceito de conveniéncia com
entregas de drones. A Wing, servico de
frota de drones da Alphabet, atingiu um
novo marco com a conclusao de mais de
100 mil entregas, operando nos EUA,
na Australia e na Finlandia. O Walmart
fez acordo com a startup israelense Fly-
trex para drones atenderem seus consu-
midores nos subtirbios americanos. O
mercado global de drones deve crescer
de US$ 15 bilhGes em 2020 para mais
de US$ 90 bilhdes em 2030.

Por fim, ha indicios de que os navios
autdnomos, movidos a IA, estdo viran-
do realidade. Duas empresas diferentes
concluiram viagens maritimas bem-su-
cedidas com tecnologias autdénomas.
Uma foi a companhia de navegacio
japonesa Mitsui O.S.K Lines. Outra, a
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Yara, fabricante de fertilizantes norue-
guesa. O navio porta-contéineres elé-
trico da Yara foi de Horten a Oslo sem
condutor, e agora a empresa planeja co-
loca-lo em operacao regular, estimando
a reducdo de mil toneladas na emissao
de CO, na atmosfera.

Ele - As tecnologias politico-sociais
podem ser ainda mais importantes que
as digitais nesse futuro. Temos varios
exemplos delas. Em termos de iniciati-
va civil, ha um projeto de rewilding na
Inglaterra [WildEast, em East Anglia]
para a comunidade reservar 20% de
seu espaco — e a natureza ocupa-lo.

Em termos de governos, Santiago,
no Chile, planeja plantar 7 milhGes de
arvores e é uma das seis cidades do
mundo que tem um chief heat officer,
executivo responsavel por calor. As ou-
tras sdo trés americanas (Miami, Phoe-
nix, Los Angeles); Atenas, na Grécia; e
a capital de Serra Leoa. E uma cidade-
zinha [Curridabat, Costa Rica] foi além:
incorporou arvores, passaros e polini-
zadores em seu rol de cidadaos.

Nesse contexto, as empresas terao
de mudar suas praticas ESG, indo da
governanca da sustentabilidade para a
governancga da regeneracao. E isso mui-
to rapidamente, porque as coisas vao
ficar bem urgentes. Em compensacio,
empresas que tiverem estratégias de re-
generacdo e de trato climéatico e pessoas
ambientais em seus boards deverao ser
as mais competitivas das proximas dé-
cadas. J& ha representantes de grupos
de animais sendo incorporados ao pro-
cesso de planejamento de empresas.

H4 muita gente preocupada com a
superpopulacao do planeta. Digo que a
quantidade de pessoas no planeta nao
é o problema, e sim a superpopulacao
urbana. Em 2050, teremos umas 20
megacidades com 30 milhoes a 40 mi-
Ihoes de pessoas, que fardo a Sdo Paulo
atual parecer mindscula — e isso criara
uma série de novos problemas. Para
resolvé-los, vamos ter de testar ideias
malucas e inovar, como novos tipos de
arquitetura para regeneracao.

A grande missdo das organizacoes
para a proxima década sera inovar o
sistema — nao mais para o sistema. CQ

EXEMPLOS
DE INDVACAD
DEVEM VIR DE
NOVOS TIPOS DE
ARQUITETURA
PARA
REGENERAR.

AS EMPRESAS
PRECISARAD SE
PERGUNTAR:
COMO ERGUER
UMA FABRICA,
OU ESCRITGRIO,
COM ESPACD
PARA PLANTAS,
POLINIZADORES,
ESPECIES
SELVAGENS?
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#ESTRATEGIA #0IVERSIDADE #MEIDAMBIENTE #STAKEHOLDERS

A ESTRATEGIA DE 50 ANOS DO POVO PAITER SURUI

por Heloisa Rios

Toda estratégia tem de estar a servico de encontrar a real vantagem competitiva das orga-

nizagées, um processo que pede respostas a perguntas como “quem eu sou”, “onde estou”,
“para onde vou”, “como chegarei 18" e "como saber se cheguei 13”. A complexidade dos
desafios e do ambiente, os stakeholders, a necessidade de engajamento e o tamanho da
ambicao sdo o que distingue os processos de planejamento estratégico, assim como o ho-
rizonte temporal, um dos maiores diferenciais. E o tempo dos suruis, povos originarios que

habitam um territério situado entre MT e RO, pode nos ensinar muito sobre como planejar.

plurais me permitem conviver

macdo a partir de uma estratégia de

"eus interesses e experiéncias uma oportunidade tnica de transfor-

atualmente com pelo menos trés
mundos de planejamento estratégico.
Um mundo veloz, onde as startups
de sucesso formulam suas estratégias
em horizontes de 3, 6 e 12 meses. Um
mundo do futebol, que se vé diante de

pais levada a cabo de modo disciplina-
do nas préximas décadas. E o mundo
do povo Paiter Surui, que tem um hori-
zonte estratégico de 50 anos.

O primeiro é o mais facil de entender
e aceitar, embora extremamente desa-
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fiador. O segundo exige uma mudanca
radical, mas acabamos de encerrar uma
Copa do Mundo de Futebol e sabemos
o0 quanto isso vale a pena. E o terceiro é
uma grande interrogacao para a maio-
ria das pessoas de negocios. O terceiro
é 0 meu tema neste artigo.

Fui pega de surpresa quando, em
julho de 2022, visitei a floresta dos su-
ruis com os colegas de conselho de ad-
ministra¢do do World Wide Fund for
Nature (WWF). Apresentaram-nos
uma série de iniciativas e disseram:
“Tudo isso é parte da nossa estratégia
de 50 anos, iniciada em 1994”. Eu me
surpreendi. Nao te surpreende?

Daquele momento em diante nio pa-
rei até entender, o mais profundamen-
te possivel, o que poderia ter motivado
uma estratégia de 50 anos — as razoes,
a historia, o processo, as expectativas.

Tudo comegou com Marimop Surui,
o entlo cacique do povo Paiter Surui,
pai do atual cacique e lider Almir Surui.
(Paiter significa “gente de verdade”.)
Comecgou quando ele viu 400 cami-
nhoes de madeira clandestinos saindo
de dentro da floresta, chamou seu filho
e disse: “Temos de dar um basta nesse
ciclo de destruicao da floresta”.

Os dois sabiam que a solu¢do nao
seria apenas tentar impedir o desma-
tamento. “Temos de achar uma so-
lucdo de mudanca, porque ninguém
esta tirando esse volume de madeira
sozinho. Certamente tem muita gente
envolvida, inclusive do nosso proprio
povo”, disseram um ao outro. Mais
que acabar com o desmatamento da
floresta, eles precisavam buscar pe-
renidade e autonomia para seu povo.

Logo me lembrei dos trés Ds que
aprendi com Pavan Sukdev como
sendo os impulsionadores de uma
transformacao. Mudancas acontecem
por DESIGN, quando antecipamos o
futuro formulando estratégias, fazen-
do escolhas e alocando recursos para
realizar o que foi planejado. Muda-
mos por DECRETO, quando somos
obrigados por alguma norma ou lei.
E mudamos quando acontece uma
DESGRACA, porque ela aconteceu.

Os suruis utilizaram todos esses Ds:
houve uma desgraca (400 caminhdes

de madeiras!), o cacique determinou
uma nova norma e foi desenhada uma
estratégia, assim como o sistema de go-
vernanca que daria suporte a ela. Eles
viram que o unico modo de fortalecer
seu povo seria mudar e fazer a gestao
do proprio territério. E comegaram isso
com a busca de alternativas econémicas
melhores, baseadas em conhecimento
e sabedoria. Algo grandioso estava nas-
cendo. Algo para acontecer em 50 anos.

DO CONTEXTO A ESTRATEGIA

Antes de detalhar a estratégia des-
se povo, preciso compartilhar dois
aprendizados que contextualizam o
que foi feito. O primeiro é que, para
o0s suruis, ndo existem o povo e a flo-
resta como entes separados; o povo
se considera a propria floresta. Foi
Txai Surui, filha de Almir e hoje voz
ativa global no combate as mudancas
climéaticas, além de minha colega de
conselho do WWF, quem me ensinou.

O segundo, me explicaram outros in-
digenas, € que aquela estratégia nao era
algo para o mandato de um lider. Nao
serviria como resposta aos concorren-
tes, por exemplo, se é que os madeirei-
ros ilegais podem ser definidos assim.
Eles queriam formular uma estratégia
para 50 anos, ou seja, buscar diretri-
zes e agdes de transformacao de todo o
povo ao longo de varias geragoes.

A estruturagio do processo estraté-
gico dos suruis comegou com as cinco
perguntas candnicas da estratégia.
Para responder a “quem sou eu?” e
“onde estou”, foi feito um trabalho de
diagnostico, em 1994, que envolveu
mais de 2 mil pessoas, indigenas e
nao indigenas, finalizado somente no
ano 2000. Com stakeholders diversos
engajados no processo, eles levanta-
ram suas forgas e fraquezas, as poten-
cialidades e as ameacas que identifi-
cavam até aquele momento.

As respostas para “aonde quero
chegar e “como fazer isso”, mais as
métricas que confirmariam a chega-
da, também foram cocriadas. Durante
esse processo, questionaram-se sobre
como seria a melhor forma de lidar
com a floresta, resgatar e engajar seu
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povo, sim, mas também se pergun-
taram como poderiam influenciar a
sociedade consumidora a adotar um
comportamento mais sustentavel.
Além disso, investigaram os potenciais
econdmicos que a floresta tinha e che-
garam ao maior deles: o combate as
mudancas climaticas.

Desse processo coletivo sairam 12
eixos de agdo, que incluiram, entre ou-
tras, frentes como economia, mercado
consumidor, reflorestamento, saiude e
educacao (do mundo, inclusive).

Em 2021, Txai Surui, filha de Almir,
ficou conhecida internacionalmente

ao discursar na abertura da COP26, em
Glasgow, na Escocia, e destacar o papel
das mulheres e dos jovens na estratégia
de 50 anos dos suruis. O documento
intitulado “Plano de Estratégia de 50
anos do Povo Paiter Surui” circulou no
planeta e virou referéncia para desen-
volvimento econémico comprometido
com a preservacdo de recursos natu-
rais e vivéncias dos povos da floresta.

ENTENDENDO 0 QUE E UNICO

Entao, o que ha de tao especial nes-
sa estratégia? Muita coisa. O primei-

0 DIA EM QUE ALMIR SURLI FALOU NO CONGRESSO DO IBGC

ELE DIVIDIU 0S RESULTADOS DO “PLANO 50" EM PRESERVACAD DA FLORESTA E DESENVOLVIMENTO DE SEU POVO

Em novembro altimo, um dos destaques do 23° Congresso do Instituto Brasileiro de Gover-
nanca Corporativa (IBGC), foi o lider indigena Almir Narayamoga Surui, coordenador da Asso-
ciacdo Metareila e cacique do povo Paiter Surui, uma ideia da conselheira do IBGC Heloisa Rios.
Almir apresentou a conferéncia “Inspira¢io para manter a floresta em pé — Plano de 50 anos”,
na qual discorreu sobre a estratégia delineada para garantir a sustentabilidade e perenidade dos
suruis e da floresta que habitam.

A uma plateia formada por especialistas em governanca corporativa, empresarios e executivos
de empresas do Brasil e da América Latina, ele explicou como a Terra Indigena Sete de Setem-
bro, que ocupa uma area de 249 mil hectares entre Rondonia e Mato Grosso, é preservada de
maneira eficaz, com producao sustentavel de café, cacau, banana, castanha, artesanatos e peixes.

Na regido, que retine 30 aldeias de seu povo, iniciam-se servigos de ecoturismo, por enquanto limita-
dos aos pesquisadores e cientistas que contribuem com a Universidade Paiter, a primeira universidade
indigena do Brasil. Tudo isso foi criado a partir de uma estratégia feita para 50 anos, batizada de Plano
50. “Estamos usando o nosso conhecimento ancestral para construir um novo caminho para o futuro,
utilizando com responsabilidade os recursos naturais”, disse o lider a plateia do Congresso do IBGC.

Seguindo as metas de reflorestamento do plano, os suruis plantaram mais de 1 milhao de mu-
das de plantas nativas do territorio. E isso serviu de base para a montagem do projeto de geragao
de créditos de carbono pelo mecanismo de Reducdo de EmissGes Provenientes de Desmatamen-
to e Degradacao Florestal (REDD), para o qual Almir Surui procura captar recursos publicos e
privados, de maneira a tornar a venda comercialmente viavel.

Almir destacou o papel das mulheres e dos jovens na elaboragao e execucdo do Plano 50” e em
funcgoes de lideranca em todas as areas na terra surui. Exemplo disso é sua propria filha, a es-
tudante de direito Txai Surui, que ficou conhecida internacionalmente ao discursar na abertura
da COP 26, em Glasgow, na Escocia, em 2021, e também levou as questdes do povo surui a COP
27, no Egito, em 2022.

“O Brasil tem condigdes de ser o pais exemplo para os paises amazdnicos, em equilibrio am-
biental para enfrentar as mudancas climaticas”, declarou o lider indigena. “Temos esperanca
num futuro melhor e precisamos participar ativamente do novo governo para que, em nosso
Pais, tenhamos governanca e, em todo o mundo, voltemos a ser respeitados”, finalizou.

(Reportagem de Liicia Camargo)
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HELDISARIOS
éespecialista
emestratégiae
fransformacdo de
negécios. E membro
da Comissdo de
Estratégiado IBGC,
conselheirade
empresas e ONGs,
consultorae CEO
da Universidade
do Futebol, edtech
fundadaem

2003 voltadaa

aprendizagem e
solugdes de negécio
paraoesporte.
E coordenadora

académicada
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ro ponto é que eles decidiram fazer
um processo realmente coletivo e de
escuta ativa. Foram ouvidas mais de
2 mil pessoas, na aldeia e fora dela,
durante um periodo de seis anos, e
elas foram questionadas sobre temas
muito importantes e complexos.

Com esse processo, 0s suruis cons-
truiram a base de sua sustentabilida-
de (do povo e da floresta), definindo
em que cadeias produtivas poderiam
apostar — e planejaram como seria
o manejo sustentavel dessas produ-
¢Oes sem agredir a natureza. A voz
do coletivo norteou, de fato, a cons-
tituicdo das cadeias produtivas de
café, cacau, banana, castanha, peixes
e artesanatos, e também o desen-
volvimento do ecoturismo. A partir
da estratégia cocriada, eles também
resolveram fundar a primeira uni-
versidade indigena do Brasil, a Uni-
versidade Paiter, que recebe pesqui-
sadores e cientistas de toda parte.

Outro elemento especial foram as
conexdes e parcerias geradas. Eles
resolveram juntar forgcas com or-
ganizacoes do conhecimento para
facilitar a execucdo de suas metas
de futuro. Em 2007, por exemplo,
Almir foi a Califérnia para propor
uma parceria inédita com o Google
com vistas a producao de um mapa
multimidia sobre sua tribo por meio
da plataforma Google Earth. Hoje
o Mapa Cultural Surui retne fotos,
videos, animagdées em 3D, além
de depoimentos publicados pelos
proprios indigenas como forma de
apoiar a preservacao da regido.

Essa estratégia é especial também
pela capacidade de inovacdo — talvez
inesperada para nds quando vindas de
povos originarios, nos quais tradicao
é regra. A tribo foi pioneira na ven-
da de crédito de carbono e em uso do
mecanismo hedge, ambos feitos com a
finalidade de reduzir as emissoes por
desmatamento e degradacao.

Por fim, ficou muito claro que a li-
deranca foi — e é —um dos elementos
mais fundamentais desse processo.
Se ndo houvesse gente como Almir e
seus familiares, ndo teriamos esses
resultados. A visdo de longo prazo que

o pai dele estabeleceu nao

é trivial para implementar:

é preciso “nao querer ganhar

no curto prazo” e “esforcar-se

por algo que se concretizara

quando ndo estivermos mais

aqui”. Como ocorre com o reflo-

restamento que eles vém fazendo.
Essa lideranga firme viabilizou

que esse povo desse um passo

para tras e conseguisse pensar em

como atacar a destrui¢do da floresta e

a corrupcao sistémica garantindo sua

sobrevivéncia e perenidade.

CRIAR E FAZER NEGOCIOS COM
RESPONSABILIDADE é um desafio
para todas as organizacOes, nao im-
portam suas caracteristicas. O legado
dos Paiter Surui nos ensina sobre a
importéncia do envolvimento coleti-
vo, da diversidade convocada a par-
ticipar, da lideranca com visdo de fu-
turo e desprendimento, da abertura a
campos de conhecimento diversos, da
importancia de decidir como crescer,
do aprimoramento constante e, prin-
cipalmente, da cultura da paciéncia
que 0s povos ancestrais carregam com
seus ritos e conexdo com a floresta.

Eu j4 incorporei esse aprendiza-
do transformador a minha visdo de
mundo e convido o leitor a fazer o
mesmo. Assim como mais pessoas
poderiam adotar uma mentalidade
digital, mais pessoas poderiam in-
corporar uma mentalidade ESG ins-
piradas pela estratégia de 50 anos do
povo Paiter Surui. ESG nao deveria
ser apenas uma sigla da moda; deve-
ria ser a base das estratégias que nos
levarao, coletivamente, a um Brasil
e a um mundo melhores para todos.

Sera que, mesmo em tempos ve-
lozes como os atuais, deveriamos
investir em desenhar um futuro a
moda do povo Paiter Surui? Talvez
nao com um horizonte de tempo tdo
longo, mas realmente acredito que
sim. Lembre-se de que, antes da co-
roa, ja havia o cocar. As necessida-
des, os desejos e a sabedoria de or-
ganizacoes ligadas a povos longevos
deveriam fazer parte da nossa edu-
cacao em estratégia e gestao. CO
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_________________________________________________________________________________
#INOVACAD #TRANSFORMACAODIGITAL #AMBIDESTRIA #ADAPTABILIDADE

ESTRATEGIA SE TORNA INNOVATION-FIRST, TECHNOLOGY-FIRST

por Leonardo Guimardes

E preciso, primeiro, entender que o planejamento estratégico evoluiu para uma abordagem
adaptativa, que além das metas de longo prazo, incorpora as necessidades de resultados
no curto prazo. Segundo, deve-se lembrar que estratégia continua sendo as escolhas de por
que — ou onde, como, com o que — competir, mas o foco muda de vencer os rivais para tforna-
los menos importantes. Ai entram, como prioridades, inovacao e transformacao digital.
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quer setor, tem uma linguagem

especifica. Os termos mais usuais
foram tomados emprestados do inglés
— call, deadline, approach, budget —, po-
rém os mais atentos ja perceberam que
a linguagem corporativa também bebe
em outra fonte: a guerra. Subordinados,
linha de frente e companhia sdo expres-
soes comuns no dicionario do manage-
ment e sinal do quanto as organizagGes
tradicionais se basearam na logica mili-
tar para desenhar modelos de negocio
e planos de a¢do. A regra era vencer os
concorrentes, apenas.

Marcelo Veras, presidente do Gru-
po Unita Educacional e sécio do Ecos-
sistema Inova, lembra que “o modelo
classico de planejamento estratégico
foi dominante de 1950 a 2010”. Resu-
mindo, é um modelo que prega: “Crie
uma empresa, faca-a crescer e durar
para sempre, e atropele quem estiver na
frente”. O problema? Com a internet, os
smartphones e o empoderamento dos
consumidores, esse modelo ja ndo fun-
ciona mais.

No atual contexto competitivo, as
empresas adotam novas formas de
pensar e planejar o futuro com um
planejamento estratégico mais leve,
desenhado para torné-las mais ageis e
adaptativas. Ficar de olho na concor-
réncia, é claro, continua a ser muito
importante, mas, em paralelo, os mer-

Ocotidiano de uma empresa, de qual-

cados cada vez mais complexos tor-
nam impossivel sobreviver sem ficar
de olho no proprio umbigo.

Luis Lobao, professor de estratégia e
governanca da HSM Educacao Corpo-
rativa e membro de varios conselhos de
administracdo, explica que a principal
diferenca do novo modelo de estratégia
em relaco ao tradicional é ter a ideia de
tornar a concorréncia irrelevante, com
inovagdo e proposta de valor que dei-
xaria para tras qualquer desafiante. (O
tradicional foca a competicao, em como
guerrear com outras empresas pelo
mesmo cliente e vencé-las.) Por isso, a
nova orientacao do planejamento estra-
tégico é olhar para si e para o cliente —
seus desejos e necessidades.

COMO A ESTRATEGIA EVOLUIU

O pensamento moderno promove a
ambidestria — enderecar presente e fu-
turo a0 mesmo tempo —, transformacao
digital, inovacdo e, de quebra, autono-
mia dos colaboradores.

Especialistas encorajam que o “como
fazer” venha mais de baixo para cima
nos planejamentos estratégicos mo-
dernos, dando mais espaco para que
as pessoas criem suas formas de criar
objetivos conforme o propésito da em-
presa. Afinal, as ferramentas mudam a
todo momento e ja nao é possivel pre-
ver como o trabalho vai ser feito em trés

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



anos. E por isso que métricas como os
OKRs ganham relevancia [veja texto
de Roger Martin sobre isso na proxi-
ma pagina]. Mas € possivel tracar uma
meta nesse horizonte. “Um bom pla-
nejamento estratégico precisa ser mais
sobre resultados que sobre tarefas [nos
planos de acdo]. Temos muitos plane-
jamentos voltados para tarefas”, obser-
va Maria Augusta Orofino, professora
da Escola Superior de Propaganda e
Marketing-ESPM e da HSM Academy.

Antes de elaborar de fato o plane-
jamento, outro elemento importante
é se questionar sobre os motivos da
existéncia da empresa, uma espécie
de reflexao existencial, com perguntas
como: “quem sou?” e “por que existo?”.
O proposito da empresa “deixa mais
ampla a visdo da companhia sobre os
problemas que [ela] precisa resolver
para o cliente”, diz César Costa, socio e
diretor de inovagdo corporativa da Se-
mente Negocios. A cascata de escolhas
de Roger Martin vai na mesma direcao.
Assim como a pergunta de Orofino —
“para quem crio valor?”. A empresa
ndo vai resolver todos os problemas de
um cliente, claro, mas o que pode fa-
zer para solucionar alguns deles? Essas
perguntas podem ser respondidas na
estratégia corporativa.

O planejamento estratégico moder-
no ainda precisa ser adaptavel. Nao
pode mais ser algo escrito em pedra,
como antigamente. “Num contexto em
que ndo da para prever nada, a ideia é
ter capacidade de resposta e mudar o
‘como fazer’ quando é preciso, manten-
do as ambigGes e propositos que orien-
tam no longo prazo”, diz Lobao.

Ha também a questio do que é lon-
go prazo. A recomendacio é de que a
mira nao seja mais ajustada para um
horizonte muito distante. “Nao da para
passar de trés anos”, defende Costa,
embora haja controvérsias. E € de ex-
trema importancia a transparéncia e
a comunicacdo do plano para todos os
funcionarios. “Como as pessoas vao dar
ideias e abracar novas iniciativas sem
saber para onde estao indo?”, questio-
na o sécio da Semente Negocios.

A vida dos planejadores vai ficar di-
ficil se eles nao se atentarem a ambi-
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OFERTAS

1. INDVAR NO MODELD DE NEGOCID

Altere o modo como a empresa ganha dinheiro e
veja o que mais pode fazer para melhorar isso.
Exemplo: varejistas fisicos que passaram a ven-
der pela internet, como o Magazine Luiza.

2. INOVAR NA REDE

Gere conexao com pessoas e outras empresas para
gerar valor ao negocio.

Exemplo: a Ford, que foi uma das primeiras em-
presas a controlar toda sua cadeia de fornecimen-
to, garantindo, assim, vantagem competitiva.
3.INOVAR NA ESTRUTURA

Mude como a empresa usa seus talentos e ativos
para criar.

Exemplo: o Google, que encoraja seus funciona-
rios a dedicar 20% do tempo a projetos paralelos
que eles acham que vao beneficiar a empresa. O
Gmail foi criado gracas a esse método.

4., INOVAR NO PROCESSO

Crie novos métodos para fazer seu trabalho.
Exemplo: o McDonald’s, que encorajou suas
franqueadas a criar produtos, em vez de ser sb a
matriz. Isso ampliou o cardapio geral da rede.

5. INOVAR NO DESEMPENHO DO PRODUTO

Mude caracteristicas e crie novos diferenciais.

6. INDVAR NO SISTEMA DO PRODUTO

Crie produtos e servicos complementares.
Exemplo: a Apple, que faz seus aparelhos se co-
nectarem, como o MacBook e o iPhone.

7. INOVAR OFERECENDO SERVICOS

Desenvolva servicos de suporte e melhoria que
acompanhem os produtos principais.

Exemplo: os e-commerces que entregam os pro-
dutos no mesmo dia, como o Mercado Livre.

8. INDVAR NO CANAL DE VENDA/DISTRIBUICAD

Mude como as ofertas sdo entregues aos clientes.
Exemplo: um clube de assinatura que fideliza os
seus clientes, como o Tag.

9. INOVAR EM MARCA

Altere a apresentagio das ofertas e dos negobcios
da empresa.

Exemplo: a Patagonia, que vende seu ativismo
ambiental junto com as pecas que confecciona.
10.INOVAR NO ENGAJAMENTO DO CLIENTE

Crie interag6es da marca com os consumidores.
Exemplo: a Mercedes, que langou um manual de
carro em realidade aumentada que envia dados do
veiculo para seus donos.

FONTE: DOBLIN, ESSA CONSULTORIA DE INOVACAD AMERICANA, ASSOCIADA A DELOITTE, ANALISOU 2 MIL EMPRESAS PARA CRIAR O FRAMEWORK.
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OKRS SAD BONS, MAS NAO SAQ ESTRATEGIA por roger Harti

O fendmeno moderno das métri-
cas OKR (sigla em inglés para obje-
tivos e resultados-chave) nasceu na
Intel, ainda sob o comando de Andy
Grove. Espalhou-se pelo Vale do Sili-
cio por meio de John Doerr. E se dis-
seminou pelo universo empresarial
por meio de um best-seller de Doerr,
Avalie o que Importa.

Como a maioria das “inovagoes”,
os OKRs nao sdo um conceito novo.
Em 1954, Peter Drucker, o maior
pensador de gestio de todos os tem-
pos, apresentava ao mundo a “ad-
ministracdo por objetivos” (MBO,
na sigla em inglés), pregando que os
gestores deveriam receber objetivos
e ter o desempenho avaliado por um
conjunto de resultados mensuraveis,
com prazos determinados.

Para quem ainda nao esta familiari-
zado com a abordagem, ela envolve a de-
finicAo de um objetivo desafiador e, em
seguida, a apresentagio de trés a cinco
resultados-chave especificos, mensura-
veis e com prazo determinado, que ser-
vem como indicadores de que vocé esta
no caminho certo para o objetivo.

A empresa (ou uma equipe) pode
ter diversos objetivos em um certo
momento, mas, para os fas de OKRs,
o limite deve ser de cinco por vez.
Para que esse sistema funcione bem,
tudo precisa ser avaliado regular-
mente e acbes corretivas devem ser
tomadas caso os resultados-chave
nao estejam sendo alcangados.

H4 muitas coisas positivas nos
OKRs. Gosto da visdo de Grove de
que, em vez de prescrever inputs,
devemos orientar os funcionarios a
descobrirem eles mesmos como for-
necer os outputs que desejamos. Ou
seja, nao instrua um vendedor a vi-
sitar dez clientes por semana ou pas-
sar o dobro do tempo com os clientes
existentes. Em vez disso, fale para
ele pensar no output (quantidade de

clientes x crescimento da receita com
cada um). Ha duas décadas prego a
“regulacado do output” em vez da “re-
gulacdo do input”.

Mas ha limitacées nos OKRs. A
medida que essa febre se espalha pelo
mundo da gestdo, os OKRs sdo usados
como substitutos implicitos da estratégia.
E isso é um problema. OKRs devem ser
um complemento da estratégia, nunca
um substituto. E bem preocupante quan-
do os OKRs se disfarcam de estratégia.

E isso o que acontece quando os li-
deres de uma organizacdo definem um
objetivo desafiador e o traduzem em
resultados-chave. O que tenho visto é
uma suposicao implicita de que definir
resultados-chave adequados que te-
nham conexdo causal com a realizagdo
do objetivo aumentaria a probabilidade
de este ser atingido. Mas desejo nao é
uma estratégia. Desejar alcangar os re-
sultados-chave estabelecidos nao fara
com que se concretizem. Vocé pode de-
sejar um aumento substancial no NPS,
mas se seu principal concorrente atende
melhor seus clientes, é improvavel que
o NPS da sua aumente — ndo importa o
quanto vocé queira isso.

E a estratégia que fara com que seu
NPS aumente. A escolha atual de onde
jogar/como vencer é o que gera os re-
sultados atuais. Resultados melhores s6
serao gerados por uma escolha de onde
jogar/como vencer mais poderosa. A de-
finigdo de resultados-chave terad pouco
ou nada a ver com a concretizacio.

E ingenuidade pensar que os OKRs
tiveram grande papel no sucesso do
Google. Minha aposta é que, se tivés-
semos dados perfeitos sobre o Google
e fizéssemos uma analise de regressao
multipla dos fatores causadores de seu
assombroso sucesso, mais de 90% da
causa seria atribuida ao fato de inventar
0 negdcio mais valioso da historia — pu-
blicidade baseada em busca do consumi-

IMAGEM: DIVULGACAO/ROTMAN SCHOOL OF MANAGEMENT
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dor e acesso a um mercado gigantesco
a custo marginal com um modelo de
negocio fabuloso (fornecer pesquisa
para impulsionar a demanda e moneti-
zar esses usudrios vendendo termos de
pesquisa para anunciantes). Os OKRs
sdo algo residual .

Concordo com a fixagdo de um ob-
jetivo desafiador. E o que chamo de
ambicdo vencedora. Porém garanto
que é essencial alternar o foco entre as
escolhas de meta desafiadora, de onde
jogar e de como vencer até que vocé
tenha consisténcia e reforco mutuo
entre as trés. Se ndo estiver alinhada a
uma escolha de onde jogar e de como
vencer com boas chances de sucesso,
uma meta desafiadora (ou ambicao
vencedora) é pior do que inutil. Gera
desperdicio de recursos e invariavel-
mente desanima o pessoal quando ndo
é alcancada. Estou farto de o processo
de OKR tentar substituir a estratégia.
Odeio ver organizacoes planejarem o
proprio fracasso.

Outro aspecto nos principios OKR
a que tenho ressalvas é a multiplicida-
de de objetivos. Isso leva as empresas
a chamar cada loop de objetivos/re-
sultados-chave de “estratégia”, dando
a impressdo de que elas tém diversas
estratégias — ou seja, uma “estratégia” é
aumentar a distribuico, outra “estraté-
gia” é aumentar a fidelidade do cliente,
outra é expandir geograficamente etc.
Acredito que, em uma organizagio (ou
em um determinado nivel) exista ape-
nas uma estratégia, nao multiplas. Sem-
pre que alguém se refere a “estratégias”,
sei que nao sabe o que isso significa.

Isso importa. Afinal, para ser efi-
caz, uma estratégia precisa ser um
conjunto integrado de escolhas, que se
encaixam e reforgam umas as outras:
por que competir, onde competir,
como vencer, com que capacidades/
recursos essenciais e usando quais sis-
temas de gestao facilitadores.

destria, capacidade de enderecar (e me-
lhorar) as atividades do dia a dia e, ao
mesmo tempo, explorar possibilidades
de futuro. Alguns executivos paralisam
diante do dilema entre o curto prazo,
com metas a serem alcancadas, e o lon-
go prazo, que demanda investimento
em inovacdo. Mas ndo podem.

Para alcancar o equilibrio entre o que
se quer no curto e no longo prazos, Ma-
ria Augusta Orofino recomenda uma re-
visdo regular dos resultados. “Gestores
nao entregam mais os resultados s6 no
fim do ano; entregam a cada trés meses
e, assim, conseguem saber quao dis-
tantes estdo de seus objetivos e alterar
o planejamento, se necessario”, diz ela.

ONDE ENTRA A TRANSFORMAGAO DIGITAL

Para o modelo que quer tornar a con-
corréncia menos importante, inovacao
e transformacao digital ndo sao mais
opcionais. Esses elementos passam a
ter peso de item de sobrevivéncia e é
preciso estruturar a abordagem que a
empresa adotara para esses temas.

Para Daniel Lugondi, principal inno-
vation manager da ZUP, a transforma-
¢do digital é “o alicerce para construir a
casa” e algo obrigatorio sobretudo para
empresas que nao nasceram digitais, ja
que sem transformacao digital elas “nao
podem mais ser competitivas e inova-
doras no futuro préximo”.

O primeiro passo para incluir a trans-
formacdo digital no planejamento es-
tratégico das companhias é pensar so-
bre quais mudangas a empresa precisa
promover rumo a seu objetivo. “Nao é
0 mesmo processo para todas as em-
presas. As vezes até ha uma cultura de
inovacdo bacana, mas a empresa tem
um instrumental que nao permite que
isso evolua”, exemplifica Andrea Dietri-
ch, cofundadora da Ambidestra, hub de
solucbes em ambidestria.

Para a especialista, “visdo sistémica é
achave dojogo” em transformacao digi-
tal e o planejamento deve incluir todas
as areas da empresa, com pessoas que
estdo conectadas a visdo do planeja-
mento estratégico atuando em cada um
dos setores como promotores da digi-
talizacao. “Se ha apenas um setor espe-

Andrea Dietrich,
Ambidestra

(ésar Costa, Semente
Negdcios

Daniel Lugondi, ZUP

N

Lilian Cruz, Ambidestra
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cifico para a transformacao digital ele
precisara remar contra a maré porque
os outros nao fardo parte disso”, opina.

Outro ponto que precisa ser consi-
derado quando as empresas desenham
transformacdo digital em seu planeja-
mento estratégico é o custo. Dietrich
alerta que o movimento “requer investi-
mento, expertise profunda — com novos
cargos e outros tipos de profissionais —,
e as pessoas de tecnologia precisam ter
outras skills além de cuidar do legado
de infraestrutura”. Para o setor de tec-
nologia, sera preciso um olhar para o
futuro, além de apagar os incéndios do
presente. Nesse contexto, o conceito de
ambidestria ganha corpo.

A lideranca desempenha papel fun-
damental no sucesso da transformacio
digital. Sem a participacdo dela, o que
é tracado no planejamento estratégico
tende a falhar. Vania Neves, CTO (exe-
cutiva-chefe de tecnologia) na Vale e
membro do conselho editorial de HSM
Management, afirma que a transfor-
macdo digital “deve ser liderada pelo
CEO da empresa e seu time executivo”,
e que ela “deve ser incluida como ini-
ciativa do planejamento estratégico” se
houver necessidade de mudanca.

Além de participarem, os lideres pre-
cisam buscar capacitagdo. Lilian Cruz,
socia-fundadora da Ambidestra, diz que
a lideranca pode, e deve, contratar pes-
soas para executar aquilo que ela plane-
jou, sim, mas se “os lideres nao enten-
dem daquilo, eles perdem a capacidade
de influenciar”. Buscar conhecimento
sobre aquilo que est4 sendo executado
na sua empresa € quase obrigatorio.

ONDE ENTRA A INOVAGAO

Apesar de ser tema recorrente em
eventos, reunioes, reportagens e cursos,
a inovagdo ainda assusta muitas em-
presas. Mesmo quando concordam que
inovar é uma questao de sobrevivéncia,
ndo sabem por onde comegar, como or-
ganizar ou medir o progresso das inicia-
tivas de inovacao.

No entanto, os esforcos para inovar
tendem a ser produtivos quando bem
organizados e incluidos no plano es-
tratégico corporativo. Mas eles preci-
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sam, exatamente, ser organizados, até
por sua natureza pouco tangivel. HSM
Management frequentemente publi-
ca abordagens de organizacdo. César
Costa, por exemplo, sugere a utilizacdo
das “teses de inovacio”, uma ferramen-
ta que norteia todas as iniciativas de
inovacao promovidas por uma empre-
sa. “E uma tomada de decisdo que deixa
explicito onde a empresa vai apostar,
se vai entrar em outro mercado, se foca
eficiéncia e transformacio digital, se
aposta em solucoes que ainda nao ofe-
rece”, explica. Ou seja, € um guia que
indica o sentido em que a inovacao deve
caminhar.

Para pensar nas teses de inovagao
— que deverao fazer parte do planeja-
mento estratégico —, ainda é preciso en-
tender o que existe de tendéncia atual-
mente, o que pode se tornar tendéncia
no futuro e quais problemas os clientes
da empresa tém agora ou terdo no futuro
que a companhia pode resolver. A partir
desses questionamentos, os executivos
podem criar guias sobre a inovagio que
a empresa procura e distribui-los a seus
stakeholders, aconselha Costa, que en-
sina: “Deve ser um documento simples,
de duas paginas e linguagem acessivel,
que vai nortear funciondrios, startups
ou outros interessados nos programas
de inovacgao”. [Ja Steve Blank sugere
uma figura que ocupa menos de uma
pagina, veja na pdg. 25.]

Como o planejamento estratégico
precisa ser constantemente revisado
para a empresa saber se estd no cami-
nho certo, medir o progresso das ini-
ciativas de inovacao é uma das chaves
do sucesso. Para Lilian Cruz, nao ha um
padrao de métricas a ser seguido e é im-
portante estar disposto a alterar a forma
de medir progresso se for preciso.

As métricas dependem da tese ou ob-
jetivo da inovacdo [veja quadro na pdg.
21]. Entre as métricas mais usadas estao
OKRs, percentual dos novos produtos
na receita total, percentual de produtos
novos da linha, reducao de custo com
inovacdo, marketshare ampliado com
produtos novos, taxa de conversao de
ideias em solucdes, valor investido em
inovacao, namero de solucoes que fo-
ram a mercado etc. CO

Luis Lob&o, HSM Educacdo
Corporativa

.

Marcelo Veras, Grupo
Unita Educacional e
Ecossistema Inova

Maria Augusta Orofino,
ESPM-SP e HSM Academy

Vania Neves, Vale

IMAGENS: ACERVO PESSOAL
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#EXECUCAD #DISRUPCAD #FRAMEWORK

UM GUIA SIMPLES PARA A INOVAQKO EMESCALA

por Steve Blank

Tantos mercados estao passando por transicoes, que a disrupcao é quase cerfa. Isso faz
com que as empresas precisem ser capazes de inovar em escala. Como? Com o framework
conceitual a sequir, traduzido em uma imagem simples e com uma linguagem de inovacao
comum entre todos os envolvidos.

uitas empresas estdo lidando com
" disrupcdo em seus mercados.

Atualmente, novos e poderosos
concorrentes — com mais dinheiro,
melhores pessoas e tecnologia mais
avancada — aparecem como se fosse do
nada, buscando conquistar clientes e
ganhar participacdo no mercado.

Empresas que lidam seriamente com
essa ameaca, que alguns consideram de
vida ou morte, vém mobilizando toda a
sua estrutura para encontrar novas so-
lucoes. Essa ndo é uma tarefa pequena,
porque as ameacas andam vindo de va-
rias areas e em diversas dimensGes.

Os responsaveis precisam buscar
diferentes pontos de vista. Por exem-
plo: como fazer para adotar as novas
tecnologias? Como adaptar as fabricas
existentes (e sua forca de trabalho) para

incorporar um conjunto completamen-
te novo de tecnologias? Como montar
novas cadeias de fornecimento? Como
ficar mais presente nas novas midias
sociais e canais de comunicacao? Como
se conectar com uma nova geracgao de
clientes que nao ¢ fiel a marcas? Como
usar os novos canais de distribuicdo que
os concorrentes usaram? Como fazer
essas transicoes sem perder seus clien-
tes, canais de distribuicdo e parceiros
existentes? E como motivar seu ativo
mais importante — seu pessoal — a ope-
rar com velocidade, urgéncia e paixao?
Muitas vezes, o tempo é curto. Arrisco
dizer que muitas empresas tém s6 um
par de anos para resolver seus proble-
mas antes que o declinio se torne irre-
versivel. Nao se trata simplesmente de
lancar um novo produto/servigo. Signi-

HSM MANAGEMENT EDICAD 155
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COMOSE
DESENVOLVE
OCLIENTE

Vale lembrar. Steve Blank
desenvolveu o modelo

de desenvolvimento

de clientes para ajudar
as startups a definir

uma proposta de valor
alinhada ao problema do
clienfe sem se basear em
premissas e Suposicoes.
A aplicagao de um
método cientifico permite
construir um produto ou
servico com caracteris-
ficas que atendam as
necessidades reais dos
clienfes.

A partir dessa proposta
de valor, a solugdo
oferecida passa a ser
uma hipotese que precisa
ser validada.

Esse método se divide em
quatro etapas:

1. Descoberta do
cliente. 0 objetivo é
entender os clienfes e
guais necessidades a
solugdo vai satisfazer,
gerando hipdteses a
serem testadas.

2. Validagdo. Cria-se uma
solugdo que satisfaca as
necessidades levantadas
na efapa de descoberta.
3. Geracdo de demanda.
E quando se verifica se

o produto vai atender a
todas as necessidades do
cliente, marcando o inicio
da execugao com criagao
de demanda e teste de
conversao e safisfagao.
4, Estruturacdo do ne-
gdcio. A empresa supera
o estagio de startup e
faz a transicao para um
negécio estruturado

com modelo de negacio
validado.

(Redacdo
HSM Management)
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fica pivotar uma empresa inteira e mais
asua cultura. Essa € a escala de solucoes
necessarias para superar qualquer coisa
em que uma startup esteja trabalhando.

Porém calma, temos sugestoes. Os
lideres devem comegar identificando
areas que requerem mudanca urgente
em toda a empresa. Em seguida, tém
de estabelecer grupos e subgrupos de
acao com pessoas de toda a empresa:
engenharia, fabrica¢o, pesquisa e ana-
lise de mercado, canais de distribuicdo
e vendas etc. Isso deve incluir parceiros
proximos. Uma grande corporagao que
esteja enfrentando esse processo pode
envolver mais de mil pessoas traba-
lhando nos projetos em unidades espa-
lhadas por todo o mundo.

Depois de observar recentemente
uma dessas iniciativas, eu desenvolvi
algumas sugestoes de como elas podem
ser melhoradas.

SAO ESSES MESMOS 0S PROBLEMAS?

Como acontece em muitas das inicia-
tivas de inovacéo que observo, o esforco
dessa iniciativa de que vou tratar aqui
parecia estar bem-organizado. O grupo
de estratégia corporativa da empresa de-
finiu as areas que deveriam ser explora-
das e melhoradas, enquanto as pessoas
que definiram os requisitos dessa abor-
dagem aconselharam, elas proprias, os
grupos de trabalho. A empresa também
criou uma equipe de transicao para fa-
cilitar a aplicacao das solucgbes criadas
para producao e vendas.

O que eu notei, no entanto — e notei
em mais de uma ocasido —, é que va-
rias das solicitacOes da estratégia cor-
porativa pareciam, para as pessoas, ser
prioridades de outros que lhes foram
dadas. Me diziam assim: “Aqui estdo
os problemas em que o CFO, CEO ou
conselho acha que devemos trabalhar”.
Nao havia discussao. Eu ouvia do pes-
soal de cima: “Eu sou o especialista
nesse campo. Nao ha necessidade de
falar com mais ninguém; aqui esta o
que precisamos”.

O grupo de estratégia estava en-
tregando problemas com requisitos
predefinidos e estabelecendo o que a
solucao deveria entregar — recursos e

funcées especificos. Havia um gran-

de esfor¢co envolvendo muitas pes-

soas, sim, mas a chance de encontrar

a causa-raiz dos problemas estava

sendo perdida.

Obviamente, alguns requisitos eram
conhecidos e imutaveis. Mas quando to-
dos os requisitos de entrega sdo passa-
dos as equipes dessa maneira, assume-
-se que os problemas foram validados e
as equipes nao precisam fazer nenhuma
exploragdo adicional sobre eles.

Esses limites rigidos quanto ao que
precisa ser feito restringem a capacida-
de das equipes de:
 Entender profundamente os proble-

mas. Quem sio os clientes e stekhol-
ders internos (vendas, outras areas)
e os beneficidrios (acionistas etc.)?
Como vocé prioriza o atendimento,
implantacao e prazo das solucgoes,
como dimensiona recursos, de quem
depende etc.?

» Descobrir se o problema é sintoma
de algo mais importante.

» Entender se o problema é imediata-
mente solucionavel ou se precisa de
acOes minimas para serem testadas
ou demanda mais P&D.

Com todos os requisitos fixados an-
tecipadamente, os grupos de trabalho
que tém de buscar solugées haviam se
tornado extensoes dos grupos de de-
senvolvimento ja existentes, perden-
do a liberdade de inovar. Esse é um
erro comum que as equipes de inova-
¢ao corporativa tendem a cometer.

Quando saem de suas mesas e sua
zona de conforto para interagir com
clientes, stakeholders e usuarios, os
membros desse grupo mudam. Con-
seguem ser mais ageis e entregar as
solucOes mais oportunas e relevantes.
E tais solugbes levam menos tempo e
recursos para serem desenvolvidas. E
a diferenca entre contemplar um pro-
blema e resolvé-lo.

Preestabelecer todos os requisitos foi
ainda um sintoma de algo ainda mais
interessante de observar: o modo como
as liderancas e os membros do grupo de
trabalho estavam organizados. A mim
parecia que faltava um framework com-
partilhado entre todos.



UM FRAMEWORK EM UMA IMAGEM

Desenvolver uma Reduzir solugbes a uma
. ~ &
Gnica solucdo N dos MVPs

Iteracdo rapida

SOLUCAD
DESCONHECIDA

Reconhecimento do
T terreno para aumentar
o espaco de busca de

/ solugdes

Fale com os .
Explore miltiplas stakeholders para PROBLEMA NAO
solugdes < validar o problema, VALIDADOD

IMAGEM: DIVULGACAD/STANFORD

FONTE: STEVE BLANK

FRAMEWORK COMPARTILHADO

Eu sabia o que ajudaria essas “inicia-
tivas para lidar com a disrupc¢ao”: dar
aos lideres e aos membros das equipes
um framework conceitual de inovacao
simples que coubesse em uma imagem
e que criasse uma linguagem comum
a todos. Isso permitiria que as equipes
soubessem quando e como “imaginar”
e incorporar ideias inovadoras que ace-
lerassem os resultados. O que a estraté-
gia corporativa pediu seria s6 ponto de
partida — ndo um destino.

O diagrama no alto é a imagem
do framework. Como se v€, a maio-
ria dos problemas comega na caixa
inferior direita. Sdo problemas “ndo
validados”; as equipes tém de usar
um processo de desenvolvimento de
clientes [veja definicdo na pag. 26]
para valida-los. Em seguida, as equi-
pes se movem para a caixa no canto
inferior esquerdo e exploram varias
solucdes. Nas caixas inferiores sdo
cruciais ideacdo e brainstorming so-
bre o tipo de inovacao.

Se uma possibilidade de solucao for
encontrada, a equipe segue para a cai-
xa no canto superior esquerdo: desen-
volva uma solucao tnica. Em diversos
casos, essa solucdo é desconhecida.
Se isso acontecer, pense em fazer um
“reconhecimento técnico do terreno”

Se ndo encontrar solu- invista em P&D

¢do, Faca P&D ou pivote

A maioria dos problemas

comeca aqui

com as equipes: significa descrever o
problema para multiplas fontes (for-
necedores, desenvolvedores internos
e outros participantes internos), mos-
trando o que ja foi descoberto. O reco-
nhecimento do terreno pode revelar
que o problema é um sintoma de outro
ou que algumas das partes veem uma
versao diferente da questdo. Ou, ain-
da, que uma solucdo ja existe e pode
ser encaixada no problema.

Se nao houve uma solucao pronta, as
equipes podem ir para a caixa no canto
superior direito e criar MVPs (sigla em
inglés para produtos minimos viaveis).
O teste do MVP com os stakeholders ge-
ralmente traz aprendizados novos. Por
exemplo, stakeholders podem dizer ao
desenvolvedor do projeto que os pri-
meiros 20% do entregavel estao “bons o
suficiente”. Ou que o problema mudou
Quando uma solucio é bem aceita pelos
diversos grupos envolvidos e é tecnica-
mente viavel, as equipes migram para a
caixa no canto superior esquerdo.

O RESULTADO DO FRAMEWORK?
Equipes iteram rapido para criar as so-
lugbes desejadas/necessarias no tempo
limitado que a empresa ainda tem. CO

[©@ BCG Henderson Institute
Editado com autorizacdo do BLG Henderson Institu-
te. Todos os direitos reservados.
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#INOVACAD #PESQUISA #STEM #AMBIDESTRIA

COMO ABRIR CAMINHO PARA A INOVAQKO RADICAL

por Mario Sergio Salerno, Ana Paula Paes Leme Barhosa, Tiago Paz Lasmar

Oinvestimentoeminovacaoradical podeassequrarasobrevivénciadaempresano futuro,
mas projetos de longo prazo sao envoltos em incertezas. Planejar uma ambidestria
estrutural equilibrada pode proporcionar os recursos e os resultados esperados, como
mostra estudo que acompanhou empresas brasileiras inovadoras ao longo de 15 anos.
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cos com ingredientes naturais ino-

vadores da Natura, autopecas com
processos para reduzir peso e aumen-
tar desempenho da Mahle e da Tupy e
0 “carro voador” (mais tecnicamente, o
e-Vtol da EmbraerX) sdo exemplos de
projetos desenvolvidos em unidades de-
dicadas a chamada inovacao radical. A
estratégia de separa-la das areas de ope-
racoes correntes e das de inovacao ro-
tineira-incremental (a chamada ambi-

Pléstico verde da Braskem, cosméti-

destria estrutural) favorece a adogao de
um modelo de gestao que ajuda a tornar
o desenvolvimento das inovagoes radi-
cais perene e sistematico, protegendo-o
das demandas de curto prazo da orga-
nizacdo. Mas se essa separacgao valoriza
os projetos com maior incerteza traz o
risco de perda de sinergia com outras
unidades, das quais o uso dos recursos e
de competéncias podem ser fundamen-
tais para o novo projeto. Mas é possivel
sincronizar todas essas partes.

ILUSTRAGAD COM IMAGENS SHUTTERSTOCK



Um projeto de inovacao radical pode
levar décadas para ser desenvolvido.
Sao tao inovadores que pode nao haver
dados para analisar sua viabilidade tec-
noldgica e de mercado por muito tem-
po, o que impossibilita estimar custos
e curvas de demanda (volume x preco).
Nesses projetos ha muito de exploracao
e de avangos no conhecimento e nas
possibilidades da nova solucgo. A cons-
tante € a incerteza que, diferentemente
do risco, nao pode ser calculada, mas
elencada qualitativamente para ser mi-
tigada ao longo do desenvolvimento em
um plano de aprendizado.

A falta de previsibilidade dos proje-
tos de inovacao radical, simbolizada
por davidas sobre a rota tecnologica
ou sobre qual a relacdo de novas so-
lucbes com mercados (in)existentes,
torna impossivel planejar e executar na
mesma logica a que a empresa ji esta
habituada. Tais projetos sdo desenvol-
vidos passo a passo, as vezes com di-
ferentes rotas tecnolégicas desenvolvi-
das paralelamente. Com caracteristicas
to dispares dos projetos de inovacio
incremental, ligados a tecnologias e
mercados conhecidos, uma estrutura
dedicada, com governanca adequada,
cria um contexto favoravel para o seu
avanco. Sao projetos raros e especiais,
mas que podem abrir caminho para
novas plataformas que sustentardo o
negdcio por longos periodos.

Se a diferenciacio traz claros bene-
ficios, ndo faz sentido isolar a area e
duplicar os recursos que ja existem na
empresa, pois ha grande dificuldade de
projetar o que sera usado no projeto
radical — e quando. Em um dos casos
que estudamos, uma metaldirgica se
envolveu em um projeto que acabou
demandando conhecimentos de bio-
logia. E dificil prever quais serdo os
recursos necessarios, bem como seu
volume e momento de uso. Mas uma
empresa bem estruturada, que desen-
volve inovagbes incrementais, tem re-
cursos humanos e infraestrutura em
outras areas que podem ser de grande
importancia para o desenvolvimento
de projetos radicais, como engenheiros
com profundo conhecimento técnico
e equipamentos para testes. O “carro

voador” pode requerer algumas horas
de um especialista em aeroelasticidade
para um projeto que pode levar anos.
O desenvolvimento quimico exige es-
calonamento, que pode ser feito em fa-
bricas-piloto ja existentes. Assim, € de-
sejavel que a area de inovacdo radical
nao seja totalmente isolada, mas, sim,
integrada com as demais.

E uma espécie de diferenciacio in-
tegrada: diferenciar para proteger e
integrar para alavancar, com possibi-
lidade real de a unidade de inovacgao
radical “tomar emprestado” recursos
de outros setores (com apropriacdo de
custos ou transferéncia de recursos, se
for o caso). Dessa forma, a capacida-
de organizacional existente fara parte
dos recursos do projeto de inovacao,
exigindo alguma interacdo de recursos
financeiros, humanos e de infraestru-
tura. Conflitos podem ocorrer, seja por
disponibilidade, seja por agenda estra-
tégica. Conhecer o que favorece ou di-
ficulta o acesso a recursos das demais
areas ajuda no desenvolvimento dos
projetos radicais.

Para compreender os pontos de con-
flito e o que facilita essa necessaria in-
tegragdo, acompanhamos alguns casos
ao longo dos ultimos 15 anos. Aqui,
destacamos empresas de grande porte
que, no Brasil, adotaram a ambidestria
estrutural para o desenvolvimento de
projetos de inovacao radical. Como
ponto comum, as unidades dedicadas
demandaram um sistema de gestao
adequado para gerir projetos de inova-
¢ao radical via ciclos de aprendizagem
(e nao em planejamento e controle
predefinidos ao estilo PMBOK tradi-
cional), com anélise de viabilidade ba-
seada em visdo estratégica (e ndo em
VPL ou ROI) e adequagio de sistemas
de RH para nao penalizar gestores en-
volvidos em projetos que podem durar
décadas, quando as avaliacoes de de-
sempenho e pagamento de bonus cos-
tumam ser de base semestral ou anual
(incompativel com resultados s6 alcan-
caveis no longo prazo). Ainda, é crucial
ter sistema de alocacao de recursos que
viabilize alimentar os projetos radicais
com competéncias e infraestruturas ja
existentes — afinal, projetos assim sao

SAD PROJETOS
RAROS E
ESPECIAIS, MAS
QUE PODEM
ABRIR CAMINHO
PARA NOVAS
PLATAFORMAS
QuE
SUSTENTARAD
0 NEGOCIO
POR LONGOS
PERIODOS

HSM MANAGEMENT EDICAD 155

29



UMA IDEIA NAD
RESISTE SEM
ESTRUTURAS

E SISTEMAS

DE GESTAOD
ADEQUADOS
PARA PERMITIR
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poucos e com demandas nao previsi-
veis, nao faz sentido mobilizar ativos
que podem ficar ociosos.

Destacamos a seguir cinco grandes
eixos que influenciam a obtencdo (ou
o “empréstimo”) de recursos de outras
areas para o desenvolvimento de proje-
tos de inovagdo radical:

PERCEPGAO DE AMEAGA AQ
NEGOCIO CORRENTE

Quando o ambiente externo influen-
cia a estabilidade no curto prazo, a
captacao de recursos para atividades
de inovacdo radical pode ser impac-
tada, pois a preocupacdo tende a ser
a sobrevivéncia do negocio. Projetos
ousados, cheios de incertezas, perdem
espaco. Nesse caso, a unidade de inova-
¢do radical precisa entender o cenario
para avaliar suas chances de acesso aos
recursos. A empresa pode optar por
aumentar a sua eficiéncia reduzindo
custos e a disponibilidade deles. Para o
gestor da unidade de inovacao radical,
sera necessario considerar algum grau
de flexibilidade ao longo do projeto.

Por outro lado, ha ameacas externas
que podem estar relacionadas ao sur-
gimento de novas tecnologias ou de
solugbes mais inovadoras. Esse pode
ser um caso de maior facilidade para
0 acesso a recursos, uma oportunidade
de mostrar a inova¢do como um cami-
nho para a empresa poder competir e
crescer. Aqui, os projetos radicais po-
dem despertar o interesse de funcio-
narios, o que favorece a colaboragio
entre as areas.

CRIAGAO DE UNIDADE AUTONOMA
PARA PROJETOS RADICAIS

E mais um processo do que uma
iniciativa pontual. E necessario criar
consciéncia na empresa sobre o moti-
vo de existir uma unidade especifica,
com gestores dedicados. A dinamica
pode envolver um processo de evange-
lizacdo, principalmente da alta gerén-
cia. Sabendo-se que a unidade nao vai
duplicar todos os recursos disponiveis
na empresa, esse processo de constru-
¢do com envolvimento de outras areas

favorece relacionamentos para acessar
recursos que podem ser necessarios
nos projetos radicais futuros.

No entanto, uma ideia nao resiste
sem estruturas e sistemas de gestao
adequados para permitir que a area de
inovacdo radical atue. Ha varias for-
mas para isso. A nova area pode ficar
no P&D (separacdo fraca, tende a ter
mindset mais de tecnologia do que de
negdcio), pode ficar em uma geréncia,
como na Tupy (acesso mais limitado
ao C-level), em uma vice-presidéncia
ou diretoria com assento no conselho,
como fez a Braskem, ou mesmo como
um empresa a parte, como fez a Em-
braer ao criar a EmbraerX e, depois, a
Eve para comercializar o e-Vtol.

FORMALIZAGAO DOS MECANISMOS
% DE INTEGRAGAO E COORDENAGAO

No nosso estudo, dois sistemas de
gestao se destacaram como facilitado-
res para se obter recursos para o de-
senvolvimento de projetos de inovacao
radical: alocacao de recursos e RH. A
unidade de inovacdo radical partici-
pa da orcamentacdo anual — inicio do
processo de alocacao de recursos — de
maneira semelhante as demais unida-
des. Os gestores das areas envolvidas
se comprometem e passam a ser ava-
liados e a ter bonus atrelado ao cum-
primento do acordo, ou seja, ao “em-
préstimo” de recursos para projetos
radicais especificos.

O orcamento, que normalmente
acontece uma vez por ano, baseia-se
em previsOes sobre quais recursos
serdo necessarios. Nao ha certeza de
quando a unidade os exigira, nem sob
quais condicOes (se os recursos de-
mandados estdao com folga ou ndo, se
h4 outros projetos “normais” na fila
no momento, entre outros iniimeros
condicionantes). Assim, comunica-
¢ao intensa, negociacao e alinhamen-
to direto entre os gestores das areas
que demandam e que sdo demanda-
das ajudam a acessar o recurso ne-
cessario no momento necessario. E
uma espécie de desdobramento do
orcamento, com ajustes perioédicos
(mensais, semanais).

IMAGENS: SHUTTERSTOCK
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[\ BLOCO DE NOTAS

GESTORES DE BOA REPUTAGAO
NAEMPRESA

O empréstimo de recursos envolve
também um julgamento sobre o pro-
jeto e a equipe, o que significa que nao
se trata apenas de ter o recurso dispo-
nivel ou perceber o cenario como po-
sitivo para inovar. Isso é importante
para conseguir a alocacdo dos melhores
técnicos, dos profissionais com perfis
adequados — e ndo de “qualquer um”.
A disposi¢ao de emprestar o recurso e
se engajar no projeto passa pela per-
cepcao sobre a capacidade da equipe e
a importancia do projeto. Portanto, é
fundamental que os gestores da area de
inovacao radical tenham um bom his-
torico de desempenho para dar maior
confianca aqueles que vao colaborar.

E importante mostrar o valor do pro-
jeto comunicando o seu potencial para
despertar o interesse dos profissionais
da empresa em fazer parte dele. Pro-
fissionais STEM (sigla em inglés para
ciéncia, tecnologia, engenharia e mate-
matica) gostam de projetos desafiado-
res desde que sejam bem conduzidos.
Lancgar-se no futuro é bom, mas o su-
cesso depende da competéncia do pilo-
to e das especificacoes da nave espacial.

CULTURA PARA INOVAGAO

E um tanto 6bvio que uma cul-

tura apropriada ajuda no desen-
volvimento de projetos de inovacao ra-
dical. O desafio é como fazer isso. Aqui,

mais uma vez, falamos de um processo.
Nos nossos estudos, captamos diversas
iniciativas ao longo dos anos que foram
pavimentando o caminho para a cria-
¢ao de unidades bem legitimadas para
desenvolver inovagao radical. Imersao
em mecas da inovacao, como o Vale do
Silicio, parceria com outras empresas
e universidades, criacdo de programas
internos de capital semente abertos
(competicao interna) para desenvolvi-
mento de projetos inovadores, estudos
sobre futuro dos negbcios com envol-
vimento da alta gestdo, seminéarios e
eventos com convidados internos e ex-
ternos contribuem bastante. Além dis-
so, facilita muito se a empresa ja tiver
cultura de enfrentar desafios.

DADA A IMPORTANCIA QUE OS
projetos de inovacao radical tém para a
renovagao e a sobrevivéncia das empre-
sas no longo prazo, é crucial entender
melhor como constituir e ajudar a area
a ter sucesso. Os achados dos nossos es-
tudos indicam o papel desempenhado
por diferentes niveis de um sistema de
inovacdo da empresa, fornecendo in-
formagbes mais detalhadas de fatores
que ndo sdo tao evidentes e explorados
na literatura, mas que afetam direta-
mente o desenvolvimento de projetos
dessa natureza. HA uma oportunida-
de constante de aprofundar a anélise
da interface entre as areas para en-
tender o dinamismo de tais facilita-
dores de recursos e restricoes dentro
do sistema de inovagdo. CO
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#DADOS #REVOLUCAD DIGITAL #INTERNETDASCOISAS

E PRECISO ACABAR COM A MIOPIA DIGITAL

por Martin Reeves

A transformacao digital ja faz parte do planejamento estratégico de muitas organizacges.
Mas boa parte delas é vitima da incapacidade de visualizar todo o escopo de valor que
as tecnologias podem ajudar a criar. E uma espécie de “miopia digital”. Quem diz isso é
Mohan Subramaniam, professor de estratégia e transformacao digital do IMD, a célebre
escola de negdcios suica, e autor do livro The Future of Competitive Strategy: unleashing
the power of data and digital ecosystems. Ele tem sugestdes do que se pode fazer.

océ fala em seu livro sobre a
miopia digital das empresas
estabelecidas. 0 que é isso?

A miopia digital se refere a in-
capacidade que muitas empresas tém
hoje em dia de visualizar as possibili-
dades de valor que as modernas tecno-
logias digitais podem oferecer. A causa,
acredito, é a nossa longa dependéncia
de premissas predominantes para a es-
tratégia competitiva, tal como “todas as
nossas receitas tém que vir de nossos
produtos ou servicos”. Tais premissas

sao importantes, mas nao sdo suficien-
tes, porque, hoje, receitas podem vir de
dados, nao s6 de produtos. O escopo do
negocio pode ser expandido por meio de
ecossistemas digitais — sdo eles, e nao as
industrias, que amplificam o valor dos
dados. A miopia vem da incapacidade
das empresas de expandir sua visdo de
produtos, cadeias de valor e indtstrias.

Seu livro explora os fatores de suces-

so das gigantes da fecnologia e da
muita énfase aos dados e ecossiste-
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mas como sendo elementos centrais
que definem o digital. Por qué?

Se a competicdo for principalmente
em termos de produtos, entdo o am-
biente de negocios das industrias faz
sentido. Mas se vocé olhar para esses gi-
gantes, eles geram valor ndo a partir de
produtos, mas de dados. Para competir
com eles, as inddstrias nao sdo suficien-
tes. Vocé tem que pensar no seu am-
biente de negdcios como ecossistemas
digitais. Para empresas que existem ha
muito tempo e tém um grande legado
por tras delas, isso é novo.

Em geral, as empresas nativas digi-
fais estdo se concentrando em dados
e ecossistemas. E quanto as estabe-
lecidas sobreviventes? Como estao
garantindo sua continuidade?

Nao estava muito claro nem mesmo
para elas — e também nao chegaram
aonde estdo em um dia. Demorou.
Por anos todos nos perguntamos so-
bre quando o Facebook iria monetizar.
Agora, as empresas estabelecidas nao
precisam passar por esse processo de
aprendizado. Podem aprender com as
companhias tech mais bem-sucedidas.
A questo agora € encontrar maneiras
pelas quais elas possam aplicar isso.

Vocé distingue dois tipos de ecossis-
tema digital: um de producdo e um de
consumo. Qual é a diferenca?
Ecossistemas digitais sao uma rede
receptora e geradora de dados. Todos
nos estamos familiarizados com isso de
alguma forma, porque usamos nossos
celulares. A questao para as empresas
tradicionais é que elas sdo negocios ba-
seados na cadeia de valor. Os ecossis-
temas digitais delas precisam ser dife-
rentes. E ai que entra o ecossistema de
consumo-producao. Se vocé olhar para
as companhias de produtos, muitas de-
las tém redes enormes e intrincadas de
uma variedade de atividades diferentes,
desde fornecedores até pontos de ven-
da. Se vocé pensar nessa rede como uma
receptora-geradora de dados, isso se
torna o que eu chamo de ecossistema de
producao. Sao os ecossistemas digitais
nos quais uma empresa pode produzir e
vender. Esses ecossistemas comecaram

hé algum tempo com a TI, em que mui-
tas das atividades foram digitalizadas,
seja para fins de automacao ou eficién-
cia. Se vocé trouxer tecnologias digitais
modernas para essa rede, podera obter
muito mais do que somente eficiéncia
operacional. Se um motor de aeronave
é capaz de gerar novas receitas dizendo
aos pilotos como pilotar avides e redu-
zir seus custos de combustivel, isso é
dinheiro proveniente de dados, que vai
além do que o produto oferecia.

Os ecossistemas de consumo sdo di-
ferentes. A maioria dos produtos tem
complementos. Os carros precisam de
estradas, postos de gasolina. Lampadas
precisam de tomadas, fiacdo e eletrici-
dade. Mas as empresas nunca se im-
portaram com esses adendos, porque
eles nao geravam nenhum negocio.
Vocé nao encontrara uma empresa de
lampadas no negocio de eletricidade.
Mas, com a internet das coisas, muitos
desses itens podem ser conectados. E o
ecossistema de consumo.

Sera que a maneira mais inteligente
de competir com nativas digitais é
adotar a receita delas nos negécios?

Isso ndo é muito viavel hoje. Mas a
boa noticia é que, se uma empresa con-
vencional constrdi um ecossistema di-
gital, ela ndo precisa necessariamente
competir com os titas digitais. E quanto
a ser hibrido? A Amazon esti fazen-
do incursdes em supermercados. Mas
a grande maioria das empresas pode
construir seus ecossistemas digitais
para expandir o préprio escopo, sem
precisar necessariamente cruzar o ca-
minho com os gigantes da tecnologia.
Vocé ja deve ter ouvido falar da Lulu-
lemon, que fabrica roupas esportivas
para ioga. Sua mais nova aquisicao é a
Mirror, uma plataforma interativa de
treinos. E um complemento que abre
um novo caminho para as receitas. Se
vocé o vir como parte do ecossistema de
consumo, vera mais e mais possibilida-
des surgindo e comeca a se comportar
como uma plataforma digital. Vocé nao
precisa competir com as Amazons da
vida, vocé ainda estd em um ecossiste-
ma de consumo, baseado no seu mode-
lo de negocios.
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Quais os limites naturais da concor-
réncia para um negécio nao digital?

Quem chamamos de concorrente?
Quem tem produtos semelhantes. No
mundo de dados e ecossistemas digi-
tais, os concorrentes podem ser os que
tém acesso a dados semelhantes.

Uma empresa convencional, no
mundo digital, compete ndo apenas
com seus EOI‘IEOI‘I‘EI‘IfES, mas com
aqueles que dispgem dos mesmos
dados. Digamos que uma empresa
de escovas de dentes inteligentes
decide ficar dentro do seu ecossis-
tema de producdo, com seu produto
de prever cdries. 0 que acontece se
um concorrente oferecer isso e mais
uma rede de dentistas e companhias
de seguros conectada ao usuario?

Isso é ecossistema de consumo. Se
seus concorrentes comecarem a ir para
0 outro espago, ou vocé estiver encon-
trando novos concorrentes chegando
em seu espaco, precisa tomar cuidado.
Eles podem até entrar no espaco do
ecossistema de consumo, mas podem
contratar fabricantes de escovas de
dentes e, em seguida, comecar a entrar
no espaco do ecossistema de produgdo.
Em todo caso, se vocé ficar dentro dos
limites da industria, nao podera ver
esse jogo se desenrolar

Estamos vendo um abalo no setor
de tecnologia. Talvez essas mu-
dancas afetem os ecossistemas
de consumo - vamos ver menos
disso porque ndo podemos supor-
tar os incriveis investimentos que
isso exige?

Sim. Com uma ressalva: em certos
setores, se vocé nao se concentrar
nos ecossistemas de consumo, pode-
ra ter problemas, uma vez que o va-
lor que os dados fornecem se movera
para esse ecossistema. Se os carros
sem motorista se tornarem padrao,
nao é exagero pensar que haveria
plataformas gerenciando passeios.
Isso s@o ecossistemas de consumo.
Uma empresa automobilistica que
ndo se interessar por isso pode até
ndo desaparecer, mas pode ser “co-
moditizada” — o Google pode chegar
e pegar suas fabricas. O valor esta
nos dados, ndo no produto, por as-
sim dizer.

Por quanto tempo vocé vai conti-
nuar desenvolvendo novo produtos?
Por que vocé ndo pensa em um ca-
minho novo? E o que os dados for-
necem. CO
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A REINVENCAO DA _
mobilidade corporativa

A arquitetura da gestao de frotas esta sendo redesenhada em direcao a
solucdes ecossistémicas e exige um NOVo protagonismO Por PAULO CESAR TEIXEIRA

mobilidade corporativa vem sendo redesenhada. A

histdrica necessidade de reduzir custos se acentuou

e somaram-se a ela novos e significativos desafios,

como os de acelerar o passo em direcdo a economia
de baixo carbono, acompanhar a revolucdo digital e se adaptar
a comportamentos desenvolvidos durante a pandemia.

Essa transformagao comega a ficar mais visivel na gestao das
frotas corporativas - mais em algumas empresas do que em ou-
tras, mas num movimento setorial que ndo deixa duvidas. “O
novo cendrio exige uma alteracdo da arquitetura tanto para a
frota utilizada pelos colaboradores como para a frota comercial”,

afirma Paulo Resende, coordenador do Nicleo de Infraestrutura
e Logistica da Fundagcao Dom Cabral (FDC). Porque requer adap-
tacdo constante, o novo desenho é mais flexivel e colaborativo,
baseado num ecossistema de players diversos que comparti-
Iham, processam e integram informacdes para entrega-las de
modo consolidado aos gestores responsaveis pela area.

O processo é global, mas ganha contornos especificos no
Brasil, onde, segundo Resende, o transporte representa 65% da
totalidade dos custos logisticos atuais das empresas - o restante
corresponde a itens como armazenagem, burocracia, gestdo de
estoques etc. Além de elevado, esse percentual segue crescen-



do. Até 2025, devera atingir 80%. Enquanto areas como arma-
zenagem ou transporte de longa distancia lograram baixar os
custos nos ultimos anos, o transporte s6 vé seus custos aumen-
tarem, na esteira das dificuldades de deslocamento dos veicu-
los nas grandes cidades brasileiras, e a projecdo é que aumente
ainda mais a densidade do trafego.

Uma das principais razdes para isso é a crescente urbaniza-
¢ao do Pais - a projecdo é que, até 2030, 80% dos brasileiros
viverdo em areas urbanas. E um grande salto em pouco tempo,
considerando que hoje o percentual gira em torno de 70%.
Cidades de médio e pequeno porte ja sofrem as mazelas do
transito. "Conheco um municipio de 40 mil habitantes no sul
mineiro que instalou semaforos para administrar os engarra-
famentos do comego da manha e do final da tarde. Isso seria
impensavel até ha pouco tempo”, relata Resende, da FDC.

Novos desafios impulsionam redesenho
Os lideres de mobilidade das empresas - sobretudo, gestores

de frotas e CFOs - tém se movimentado em busca de um novo

modelo ao ver o aumento de complexidade em trés frentes:

Revolucao tecnolégica. Os ciclos de revolucao tecnoldgi-
ca estdo cada vez mais curtos, o que reduz os prazos de valida-
de de boa parte das solugdes adotadas e aumenta a dificuldade
de manter atualizados os sistemas. A estimativa é que solu¢des
necessitem de atualiza¢do a cada trés ou cinco anos, segundo
Breno Davis Campolina, diretor-executivo de gestdo de frotas
da Localiza&Co.

/

De

Por exemplo, os instrumentos de telemetria atualmente dis-
poniveis nada tém a ver com os sistemas de geolocalizacao com
GPS bastante utilizados no passado recente. Agora, é possivel
ndo sé acompanhar as rotas de deslocamento dos veiculos, com
controle de quilometragem e gastos de combustiveis, como
também monitorar a atividade do condutor, tendo acesso a de-
talhamentos como ritmo de aceleracdo, freadas bruscas, andlise
de rotacdo do motor e angulacdo de velocidade na curva. A par-
tir da analise desses dados, é possivel fazer uma gestdo estraté-
gica da frota utilizando as informagdes para tomada de decisdo,
ganho de eficiéncia e geracdo de valor para o negdcio.

O controle tecnoldgico atual permite estabelecer as melho-
res rotas, possibilitando a companhia perceber rapidamente
qualquer problema - e se posicionar para corrigi-lo de forma
imediata. A explicagao é de Marcio Mazallo, CEO e fundador da
Capta Mobilidade, plataforma de mobilidade corporativa inte-
grada ao sistema de vale-transporte. A startup opera o aplica-
tivo MobGo com objetivo de ajudar as empresas a diminuir as
emissdes de carbono no deslocamento de seus funciondrios,
priorizando o transporte coletivo. “Se nao existir uma mecani-
ca de controle no dia a dia, haverd aumento de custos e tam-
bém de emissdes de carbono”, assegura Mazallo.

Novos comportamentos. Os habitos de mobilidade das
pessoas mudaram na pandemia de covid-19, com substituicao de
meios de transporte publico e coletivo por meio préprio, muitas
vezes alugado ou compartilhado. Agora, outros acontecimen-
tos estdo contribuindo para que os novos habitos permanecam
mesmo sem o0 mesmo risco de contaminagdo por coronavirus.

4 NOVAS MENTALIDADES POS-PANDEMIA
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A visao da mobilidade
corporativa é estratégica,
baseada em valor
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Isso se refletiu na maneira como as empresas gerenciam a
mobilidade de seu pessoal, segundo Campolina.Como o diagra-
ma na pagina ao lado mostra, cresceu o interesse corporativo
em carros por assinatura e compartilhados, bem como solucoes
de micromobilidade (patinete, bicicleta e e-bike) e ridesharing
(carros de aplicativo e téxis). A resposta das empresas fica evi-
dente no desenvolvimento de solu¢des como o “mobility bud-
get"”, segundo a qual a empresa oferece verba de mobilidade e
cada colaborador usa como preferir, e no crescimento do carro
por assinatura, que é uma locacdo escalavel.

E se "o primeiro fator para os novos comportamentos foi
sanitario e ja passou”, segundo Campolina, um novo fator se
tornou globalmente relevante: a inflacao do carro. "Como a
inflacdo fez dobrar o TCO (sigla em inglés de custo total de
propriedade), as solugées de locacao de curto prazo, assi-
natura e compartilhamento estdao com altissima demanda,
porque trazem mais economia”, diz o diretor-executivo de
gestdo de frotas da Localiza & Co.

Outro fator que fortalece os novos habitos é o modelo de
trabalho hibrido, por reduzir a frequéncia de deslocamento dos
profissionais. No que diz respeito aos automdveis para uso exe-
cutivo, isso tem levado a substituicdo do modelo convencional
de um automével para cada executivo por uma frota compar-
tilhada. "Nao existe mais razao para que um veiculo ndo possa
atender duas ou mais pessoas”, como enfatiza Levy Patriani,
gerente corporativo de facilities do Grupo Fleury.

E a mesma ldgica se aplica a frota comercial, que, no caso
do Fleury, é o atendimento domiciliar dos clientes. Enquanto
um enfermeiro esta cuidando de um cliente, o motorista pode
conduzir outro profissional da equipe até um novo endereco. E
o conceito de flexibilidade possibilita ainda que, sob certas cir-
cunstancias, o préprio enfermeiro dirija o veiculo. Isso reduz a

SIS/ IS/

O CUSTO TOTAL DE
MODELO DE TRABALHO
NOVOS COMPORTAMENTOS

alocacao de pessoal, a depender da disponibilidade de pontos
de estacionamento na regido - item que pode ser aferido com
precisao por instrumentos tecnoldgicos.

Nova equacao de custos. A urbanizacdo crescente im-
pacta os custos da mobilidade corporativa em varias frentes,
desde o consumo de combustivel até o desgaste precoce de
pecas dos veiculos com o “arranca e para” das pistas entupidas,
sem mencionar o proprio estresse dos colaboradores. Numa
metropole como Sao Paulo, por exemplo, o tempo gasto pelo
trabalhador entre a casa e o trabalho e vice-versa dobrou nos
ultimos dez anos (uma pessoa perde, em média, duas horas ao
dia parair e voltar do trabalho).

Reduzir esses custos virou apenas uma parte da nova equa-
¢ao da area. Na verdade, é preciso reduzi-los sem perder em
prontidao (preferencialmente ganhando agilidade) e incluir ou-
tra parte, cada vez mais significativa, de adequacdo aos requisi-
tos ESG (sigla em inglés para as variaveis referentes a meio am-
biente, justica social e boa governanca). Isso leva as empresas a
medir custos antes ndo contabilizados, como o das emissdes de
gases de dioxido de carbono, e a se responsabilizar por corta-los.

Um exemplo vem da Korn Ferry, empresa global de executive
search. "Pelo menos uma vez por més, temos uma call com o pes-
soal da matriz nos Estados Unidos para reportar as informagdes
referentes ao inventdrio de carbono”, afirma Carlos Eduardo Basi-
le, CFO para a América do Sul da Korn Ferry, Além disso, o escrito-
rio da empresa no Brasil precisa enviar um relatério completo por
escrito sobre o tema uma vez por ano para a sede em Los Angeles,
com documentos comprobatorios dos dados relatados.

Como cortar custos ESG? A principal medida a ser imple-
mentada no horizonte de médio prazo é a substituicdo da frota
movida a combustiveis fésseis, altamente poluidora, por vei-
culos movidos a etanol ou elétricos. Mesmo nas empresas que
tém maior emissao de carbono de outras fontes do que de sua
frota, a op¢do por veiculos que ndo usem derivados de petré-
leo tem ganhado importancia pela mensagem que envia aos
stakeholders, de geracao de valor ESG.

Isso inclui veiculos movidos a etanol e eletrificados. O custo
dos veiculos elétricos ainda é 20% a 30% mais elevado que a
média, mas gestores de vdrias empresas, como Fleury, ja bus-
cam um ponto de equilibrio financeiro também para eles no
futuro préximo, prevendo mais cobrangas dos stakeholders.

Esses desafios listados, sem duvida, estdo acelerando a ado-
¢ao de uma nova arquitetura de mobilidade pelas empresas.
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O novo normal da mobilidade corporativa prevé diferentes combinagoes de servigos
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Tendéncia decrescente pés-pandemia

Arquitetura ecossistémica

O que traduz esses desafios no dia a dia é um conjunto
cada vez mais variado de servicos e atividades. Isso, num mo-
mento em que “tudo que as companhias querem é nao ter
dor de cabega com a administragcdo da frota”, como observa
Basile, da Korn Ferry, Entdo, o que era uma mera decisao de
terceirizagao ganha contornos bem mais estratégicos e ambi-
ciosos, de uma nova arquitetura apoiada em trés pilares:

Terceirizacao estendida. A frota corporativa alugada
dobrou de tamanho no Brasil nos ultimos cinco anos e com-
preende hoje 20% do total dos veiculos das empresas. Con-
tinua a crescer, caminhando para o percentual de mercados
maduros, como Franca e Noruega, que varia entre 70% e
80%, e a se aprofundar:a relacdo inclui agora a integracao

Descentralizado (com parceiros)

Ridesharing

Mobility
budget

Carros por

~ inatur.
Locagao de dssinatura

carros

Opgoes de mi-
cromobilidade
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dos dados, que transforma terceirizacdo em ganhos de produ-
tividade com o uso de APIs.

Novos parceiros. Outros provedores de servicos de mo-
bilidade, como empresas de beneficios, passam a integrar o
ecossistema.

Novas liderancas. Os executivos que tomam decisdes da
area, sobretudo o CFO e o gestor de frotas, migram do propdsi-
to de reduzir custos para o de gerar valor, adotando uma visao
mais colaborativa e ecossistémica, e um novo comportamento
pessoal em relagao a transporte - que dé o exemplo aos demais.

O FUTURO DA MOBILIDADE CORPORATIVA estda mudando
diante dos nossos olhos. As empresas que estdo na vanguarda
desse movimento conseguirao aproveitar antes a reducdo de
complexidade e a geracao de valor. E as demais? Quem viver vera.
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CALIBRAR EFICIENCIA E RESILIENCIA OU MORRER

Por Martin Reeves, Simon Levin, Sasi Desai e Kevin Whitaker

Eficiéncia sempre foi 0 santo graal operacional das organizacoes. Mas muitas elegeram um
novo santo graal com a crise pandémica — quem sofreu com a disrupcao da supply chain
ou a escassez de talentos tech que o diga. A ordem é planejar a resiliéncia calibrando seus
tradeoffs com resiliéncia — em contextos isolados ou mobhilizando os rivais.

que superaram o resultado médio

de seus setores durante crises tive-
ram duas vezes mais chances de melho-
rar o desempenho de longo prazo. Mais
importante: o desempenho durante
crises tem um impacto sobre o retorno
total ao investidor no longo prazo (TSR,
na sigla em inglés) trés vezes maior do
que o impacto do desempenho durante
periodos de estabilidade.

Ao planejar a execucdo, as liderangas
passam a procurar reconfigurar suas
empresas para serem capazes de pros-
perar em qualquer ambiente econémico
— 0 que requer investir em capacidades
e estruturas que aumentem a resilién-
cia. Ai, sabe-se, ha um tradeoff a fazer:
investimentos em resiliéncia podem re-
duzir a eficiéncia no curto prazo. Além
disso, seus beneficios da resiliéncia sao
incertos — se houver, so6 se revelam em
longo prazo. Como fazer o tradeoff?

A abordagem tradicional dos lideres
para isso € projetar os beneficios e com-
para-los com os custos usando a anali-
se de fluxo de caixa descontado. Uma
empresa que queira se proteger contra
uma possivel interrupcio de forneci-
mento fara esse calculo.

S6 que essa abordagem tem limi-
tacOes importantes. Uma é que, para
fazermos a previsdo dos beneficios
de construir novos relacionamentos
com fornecedores, precisamos saber a
frequéncia e a gravidade dos choques

Nos dltimos 25 anos, as empresas
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que afetarao os fornecedores existen-
tes. A abordagem baseada em projecoes
para fazer o tradeoff entre eficiéncia e
resiliéncia nao funciona bem tampouco
para a variagdo das respostas a crises.
Ela calcula o valor da resiliéncia limita-
do ao patamar de sustentar a operacao,
mas empresas resilientes conseguem
encontrar oportunidades em crises. Por
exemplo, uma companhia que se supe-
ra durante uma crise pode se aproveitar
dessa vantagem para adquirir um con-
corrente em dificuldades ou entrar em
um novo mercado, beneficiando-se no
longo prazo. Sao oportunidades valio-
sas e nao facilmente quantificaveis.

Em nossa visao, os gestores devem
tomar suas decisdes ndo com base em
projecoes, mas em informagoes. Estu-
dos de sistemas complexos e biologia
revelam cinco principios para enfrentar
fazer isso.

Pode ser vanta-
joso nos negocios satisfazer-se com me-
nos, embora isso contraste muito com
a cultura da otimizacdo em que somos
criados. SolucGes boas o suficiente
geralmente sao simples de entender
e mais rapidas e faceis de implemen-
tar. Talvez nao produzam o resultado
ideal, mas este implicaria fazer exten-
sa coleta de dados e analises de todas
as possibilidades futuras — exercicio
demorado que ficaria desatualizado
antes de ser concluido talvez.



Para executar bem uma estratégia
boa o suficiente, os lideres precisam tes-
tar suas empresas em diferentes cena-
rios plausiveis. Esses podem ser basea-
dos em fendmenos (“nossos negocios
sobreviveriam se uma pandemia global
ocorresse?”) ou em resultados (“nossos
negocios sobreviveriam se as receitas
caissem 30% por algum motivo?”).

Uma variagdo dessa abordagem ¢é
usar o bom o suficiente para definir um
conjunto viavel de opgdes e procurar
refinar cada uma, mantendo a ideia de
“o 6timo é inimigo do bom”. Esse é o
modelo seguido pelos principais ban-
cos do mundo desde a crise de 2008. A
relativa resiliéncia dos bancos em meio
a covid-19 em comparagdo com crises
passadas comprova o acerto do modelo.

Outro beneficio de adotar essas so-
lucoes é que elas sdo mais robustas em
uma gama maior de situacoes. Exemplo:
todos os governos do mundo lideram o
tradeoff entre mitigar a propagacao da
doenca e permitir a atividade econdmi-
ca. A solucio “ideal”, como determina-
da em Princeton, dizia que lockdowns
curtos e precisamente cronometrados
seriam o melhor a fazer — mas isso era
fragil e tornou-se altamente ineficaz.
As solucoes boas o suficiente, como um

distanciamento social sustentado, mas
bem menos severo que um lockdown,
controlaram mais a doenca em diferen-
tes lugares e situagoes.

Uma solugdo desse
tipo seria “avaliar a resiliéncia da em-
presa em crises passadas”, jogando luz
sobre as escolhas feitas: a empresa es-
tava suficientemente preparada? Quais
mecanismos de resiliéncia funcionaram
melhor ou pior do que o esperado?

Para tanto, as organizacoes podem
estabelecer momentos de reflexdo como
parte do planejamento, incluindo ses-
soes de post-mortem do desempenho
em crises com a anélise do que poderia
ter sido feito diferente. Taiwan, que fi-
cou estudando a epidemia de SARS por
um tempo, recalibrou seus planos de
resposta a uma possivel volta da SARS.
Assim, estava mais bem preparado para
responder quando a covid-19 surgiu.

Outra estratégia de aprendizado é
“ndo perder de vista os impactos histo-
ricos”. Claro que novos eventos podem
ndo ter precedentes, mas para as amea-
cas que seguem o modelo de distribui-
¢do da lei de poténcia, como quebras
do mercado de acoes, a probabilidade
de impactos sem precedentes pode ser
aproximadamente calibrada mesmo

OUTPERFORMERS SAD AS BEM CALIBRADAS

43

Empresa's que | | Empresas que Empresas que
aprove_ltan‘_l focam calibram eficiéncia e
alto sua eficiéncia eficiéncia resiliéncia em
para crescer todas as situagdes
12% 22% 37%

()
Empresa.s.gue.fucam 16%
baixo resiliéncia

Empresas que aproveitam a
resiliéncia construida |2%

muito muito baixo alto
baixo haixo

FONTES: CAPITAL 10 COM ANALISE DO BCG HENDERSON INSTITUTE. EM AMARELO ESTAQ AS EMPRESAS COM DESEMPENHO ACIMA DA MEDIA DO RESPECTIVO SETOR, A “OUTPERFORMERS".
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TRADEOFFS ENTRE RESILIENCIA E EFICIENCIA COMO INFLUENCIA

Reduzir seu nivel de resiliéncia para levar o resto do mercado a
igualmente trocar resiliéncia em favor da eficiéncia. Exemplo:
anunciar planos para um grande programa de recompra de agdes
forcara outras empresas a fazer o mesmo para atrair investidores.

Reduzir sua eficiéncia para obter resiliéncia as custas de seus con-
correntes. Exemplo: em periodos de escassez, pagar antecipada-
mente fornecedores comuns do setor para ter acesso preferencial
a seus produtos.

Sacrificar voluntariamente os proprios niveis de resiliéncia e efi-
ciéncia prejudicando a concorréncia nessas dimensoes. Exemplo:
cortar precos nos periodos de crise reduz a eficiéncia de curto pra-
zo e amortece a crise — os rivais terao de fazer o mesmo para ser
competitivos.

Reunir os concorrentes para compartilhar recursos, capacidades e
conhecimentos e aumentar a eficiéncia coletiva e/ou a resiliéncia
coletiva. Exemplo: investir em uma joint venture ou coordenar a
resposta a crises.

quando ha ineditismo. Por exemplo, a
ocorréncia de um terremoto € imprevi-
sivel, mas sua distribuicdo em termos
de intensidade e frequéncia permite
considerar a ocorréncia de tremores de
certa magnitude na criagdo de normas
de construcao civil.

O equilibrio desejado
entre eficiéncia e resiliéncia pode mu-
dar ao longo do tempo. Um principio
orientador adotado por organizacoes
resilientes é a adaptatividade: a capa-
cidade de recalibrar rapidamente os
tradeoffs conforme necessario. Trés ini-
ciativas ajudam nisso. Manter opcoes
de acdo é uma maneira de agir com
menor custo, baseando-se em novas in-
formacoes e reequilibrando rapidamen-
te resiliéncia e eficiéncia. Por exemplo,
ter reservas de caixa, levantar capital
preventivamente, manter uma linha de
crédito rotativo aberta. Desenvolver
sistemas de resposta reversiveis
permitem que deem resposta a impac-
tos de curto prazo sem ficarem presas
a acordos de mais longo prazo que po-
dem ser caros ou restritivos. Melhorar
a desenvoltura nos negocios pode
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ajudar as empresas a permanecer ageis
e a revisar suas respostas as mudancas
no ambiente externo. Acelerar a velo-
cidade de uma organizacao aumenta
a eficiéncia, ajudando as empresas a
implementarem as acGes desejadas de
modo mais rapido, e também aumenta
a resiliéncia, reduzindo o tempo de rea-
¢ao para se adaptar a crises.

Esses trés principios ajudam as em-
presas a calibrar tradeoffs entre eficién-
cia e resiliéncia em um contexto isola-
do. Mas os lideres também podem fazer
isso em uma perspectiva competitiva [o
diagrama na pag. anterior mostra re-
sultados]. Ha quatro iniciativas adicio-
nais a tomar [veja acima].

FAZER CONCESSOES ENTRE RESI-
LIENCIA E EFICIENCIA E DIFICIL por-
que as abordagens de otimizacao, tradi-
cionais, ndo servem a isso. Mas deixou
de ser um desafio que possa ser evitado
so6 por ser dificil. CO

BCG Henderson Institute
Editado com autorizacao do BCG Henderson Institu-
te. Todos os direitas reservados.

MARTIN REEVES

é sdcio sénior

do Boston
Consulting Group
em 53o Franciscoe
presidente do Bruce
Henderson Institute,
o think tank do BCG.

Ele escreveu este
arfigo em parceria
com Simon Levin,
professor de
ecologia e hiologia
evolutiva da
Princeton University;
Sasi Desai, diretor
doBCG de Seattlee
embaixador do BCG
Henderson Institute;
e Kevin Whitaker,
lider de andlises
estratégicas do BLG
Henderson Institute.
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PREPARE-SE PARA A EMERGENCIA CLIMATICA
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Por Licia Helena de Camargo

A definicao de “crise climatica” foi atualizada; o que vivemos hoje & uma emergéncia global.
Mas a boa noficia é que cada vez mais empresas sabem disso — e estao agindo. Uma pesquisa
feita no fim de 2022 revelou que 64% das companhias declaram ter acdes ESG atreladas
a gestao. Veja os caminhos possiveis para vocé agir famhém, comecando por planejar.

dancas climéaticas do aumento na
frequéncia e na intensidade dos
eventos extremos. O que o gestor tem
com isso? Tudo. N3o ha resiliéncia nem
eficiéncia quando o contexto é desfavo-
ravel. Praticas sustentaveis ja sdo adota-
das por grande parte das organizacoes,
como mostra a pesquisa feita pelo Insti-
tuto Brasileiro de Executivos de Finan-
cas em Sao Paulo (Ibef-SP), com apoio
da consultoria PwC Brasil, que revelou
que 64% das companhias declaram ter
acoes ESG atreladas a gestao.
No momento de tragar os planos, al-
gumas miram as diretrizes dos 17 Ob-

'é nao é possivel dissociar as mu-

jetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da ONU, cujo item 1 é, ndo por
acaso, a erradicacao da pobreza. Quem
mais sofre os efeitos das mudancas cli-
maticas sao, afinal, os mais pobres.
Outro termometro do crescimento da
adocao de estratégias ESG pelas empre-
sas da América Latina estd no estudo
“Sustentabilidade na Agenda dos Li-
deres Latino-Americanos”. Segundo o
levantamento, o nimero de empresas
brasileiras com programas ESG saltou
26 pontos percentuais em um ano. Além
disso, 69% dos executivos disseram que
suas empresas ja adotaram estratégias
de sustentabilidade — em 2021, eram

HSM MANAGEMENT EDICAD 155



46

Pedro Pereira, SAP

Tiago Brasil, Greentech

VIVIANE MANSI é

executiva da Toyota
e da Fundacao Toyota
do Brasil, conselheira
e professora.
Participou da COP27,
em novembro

de 2022.
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46%. A tendéncia é de alta, pois 30%
acrescentaram mais pilares relaciona-
dos aos ODS nos tltimos 12 meses, e
40% esperam aumentar os investimen-
tos em sustentabilidade em 2022 em
relagdo a 2021. “O Brasil € o pais que
apresenta o maior volume de organiza-
¢Oes que afirmaram conseguir colocar
em pratica estratégias de sustentabili-
dade, com 20%. Depois vém Colombia
(15%), México (14%) e Argentina (9%)”,
diz Pedro Pereira, diretor de sustenta-
bilidade da SAP para América Latina
e Caribe. Ele cré que houve um avanco
nos ultimos anos, e boa parte das em-
presas ndo age apenas para manter a
reputacao. “Enxergamos uma maior
conscientizacdo de executivos sobre a
importancia da pauta ESG, o que vai
significar uma maior procura por so-
lucoes tecnologicas.” Cristina Palmaka,
presidente da SAP para América Latina
e Caribe, vé que as organizacoes cada
vez mais associam a busca por resulta-
dos a sustentabilidade. “Consumidores

e investidores estdo inclinados a esco-
lIher empresas responsaveis”, afirma.

TECNOLOGIAS DE CAPTURA DE GASES

Uma das iniciativas promissoras
avanca sob a batuta do empreendedor
Paulo Pietrobon. Entre outras empre-
sas na area ambiental, ele é diretor de
projetos e de relagdes institucionais da
startup DeCarb, que desenvolveu uma
tecnologia para a captura dos gases de
efeito estufa (GEE), diretamente de tu-
bulacoes industriais. “H4 uma corrida
mundial pelas tecnologias de mitigacao
dos GEE. O diferencial da nossa é ser
preventiva, ela faz uma espécie de lo-
gistica reversa do gas carbonico”, diz o
empresario.

Uma mineradora transnacional é a
principal investidora e cliente da De-
Carb. O plano é que o equipamento
entre em operacao entre 2025 e 2026,
primeiramente para atender a essa
companhia. A ideia é adotar trés es-

0 QUE A COP27 TEM A VER COM VOCE por vivane tansi
HA DIFERENCA DE INTERPRETACAD ENTRE 05 PONDERADOS E 05 COMPROMETIDOS

Se vocé se considera uma pessoa ponderada, a COP27 ndo deve ter mudado
a rotina da sua empresa. Isso porque os acordos celebrados, ainda que tenham
avancado, ndo incluem sans6es ou penalidades para quem nao cumprir as deter-
minacOes que nos ajudardo a conter o aquecimento global em 1,5°C.

Mas se vocé se considera uma pessoa comprometida com o futuro, ai a COP
pode mudar muita coisa. Reveja sua carteira de investimento para se certificar de
que ndo esta financiando negocios que podem acelerar ainda mais dramas clima-
ticos. A COP pode significar nada e ao mesmo tempo, tudo. Depende de nos.

A cada ano, mais empresas se organizam em torno da COP para aumentar a voz
e a sensibilidade para as discussoes centrais sobre o clima. O efeito tem sido muito
positivo: a cobertura jornalistica também aumenta, a0 mesmo tempo em que au-
menta a pressdo para que os paises fagam mais.

O custo vira e sera alto se ndo tomarmos medidas drasticas agora. Mas por que
ainda n3o foi feito? Porque sdo medidas impopulares. Diminuir a emissao de car-
bono passa por lidar com temas como desmatamento, uso da terra para o agro,
mudar a fonte de energia e atualizar a frota de veiculos. Nada é simples, nada é
de baixo custo. Mas ha alternativas. Do ponto de vista de gestao, falamos sempre
da necessidade de construir novos cenérios, inovar, ter resiliéncia, saber engajar.
Eis que estamos diante de um cenério perfeito para fazer a diferenca. S6 precisa
“daquele” ingrediente extra: coragem.

IMAGENS: ACERVO PESSOAL E 1. CARLA CAMP/DIVULGACAD



tratégias de monetizacdo: venda do
proprio equipamento para industrias,
comercializacao do gas carbonico (para
fabricas de bebidas, por exemplo) e ven-
da de créditos de carbono.

PARCERIAS SUSTENTAVEIS

Ser a ponte para a criacdo de parcei-
ras sustentaveis é o negdcio da Green-
tech. A startup, fundada em 2019 por
Tiago Brasil, foi criada para funcionar
como um hub digital que retine projetos
e iniciativas de corporagoes, investido-
res e governos. O Greentech Business,
evento anual promovido para conectar
desenvolvedores com tomadores de de-
cisdo e empresas em busca de solucoes
ESG, chegou a 42 edi¢do em 2022.

A plataforma agrega mais de 800
solucdes, como a tecnologia inventada
pela Um Grau e Meio, que usa inteli-
géncia artificial na reducio de incén-
dios florestais. O equipamento, ape-
lidado de Pantera, envia alertas aos
brigadistas e ja esta sendo usado na
Serra do Amolar, local de dificil acesso
no Pantanal (MS), onde um incéndio
pode demorar dias até ser reportado.

O videomonitoramento do Pantera
detecta pequenos focos e cobre uma
area maior que a do Sergipe. A ideia
é evitar devastacoes como a de 2020,
quando 26% do bioma foram quei-
mados. “No6s temos o orgulho de ter
estabelecido essa ponte”, diz Brasil.
“A empresa Um Grau e Meio cresceu
acreditando na propria ideia, hoje tem
30 clientes.”

O evento Greentech Business, que ja
contava com o apoio de nomes como
2W Energia e Heineken, recebeu convi-
te para integrar a plataforma da acele-
radora americana Global Ventures, que
ja estabeleceu mais de 50 conexdes para
solugbes nas areas de eficiéncia energé-
tica, consumo de agua, limpeza do ar e
finangas verdes, entre outras.

SOLUGOES BASEADAS NA NATUREZA

Mais de 1.100 cidades, que represen-
tam um quarto das emissoes globais de
gas carbOnico, juntaram-se a iniciativa
“Cities Race do Zero”, na COP26. Ao

fazer isso, esses municipios se compro-
meteram com acoes locais para derru-
bar pela metade as emiss6es de GEE até
2030. Na COP27, o nimero de signa-
tarios aumentou para 1.143 membros,
incluindo 49 cidades brasileiras. Entre
as acOes em curso estdo a eletrificacao
de 30% da frota de 6nibus BRT em Sal-
vador (BA) e os projetos de parques li-
neares em Campinas (SP), entre outras
solucoes baseadas na natureza (SBN),
termo criado pela Unido Internacio-
nal para a Conservacdo da Natureza
(IUCN) para definir um conceito que
inclui abordagens para a restauracio e
conservacao de ecossistemas, servicos
de adaptacao climéatica e gerenciamento
de recursos naturais, entre outras.

Entre as SBNs sendo implementadas,
estao os telhados verdes de prédios de
Sdo Paulo. Eles captam agua da chuva
e ajudam a reduzir o gasto de energia e
os niveis de ruidos nos edificios. Os be-
neficios nao ficam limitados ao prédio.
Os topos de edificios convencionais re-
fletem a radiacao solar, devolvendo ca-
lor para a atmosfera. Com plantas, eles
absorvem essa energia.

Sem contar o conforto térmico. Um
estudo da Universidade de Sao Paulo
(USP) mostrou que a amplitude térmi-
ca, a diferenca entre as temperaturas
maxima e minima, em um dia de verao
nesses edificios é 6,7°C menor do que
em prédios convencionais.

Algumas cidades ja incentivam fi-
nanceiramente a pratica. Na Argentina,
ha desconto de impostos para quem
implanta a solucao. Chicago, nos Esta-
dos Unidos, passou a pagar para em-
preendedores incluirem essas areas no
topo de novos edificios, o que ajudou
na reducdo de 36% dos alagamentos
na cidade, segundo o World Resources
Institute (WRI). Chicago viu até surgir
uma empresa especializada em cultivar
alimentos nesses jardins. Para Sao Pau-
lo, €é uma 6bvia medida que pode ajudar
a evitar os alagamentos.

UM EXEMPLO PRATICO: MALWEE

O que uma fabrica de roupas tem a
ver com descarbonizacao? Muita coisa.
Para comeco de conversa, essa é uma

I
UMA MA NOTICIA

Uma das medidas con-
cretas e imediafas que
poderiam ajudar bastante
a limitar o aumento da
temperatura ferrestre ja
estava prevista na Politi-
ca Nacional de Residuos
Solidos (PNRS) em 2010 e
determinada para ocorrer
até 2014: a erradicacdo
dos lixdes. Mas até hoje
nao efetivada.

Luiz Gonzaga, presidente
da Associagdo Brasi-
leira de Empresas de
Tratamento de Residuos
e Efluentes (Abetre),
lembra que os residuos
solidos foram respon-
saveis, em 2021, pela
emissao de 60,04 milhdes
de toneladas de diéxido
de carbono (C02). Se
somados aos efluentes |i-
quidos tamhém presentes
no lixo urbano, chegam

a 91,12 milhdes de to-
neladas. Isso representa
cerca de 5% do total de
gases de efeito estufa

do territorio nacional,

de acordo com dados do
Sistema de Estimativas
de Emissdes de Gases de
Efeito Estufa (SEEG).

Embora haja melhora nos
(ltimos anos, a situacdo
esta longe de ser anima-
dora. Nas contas da en-
tidade, ao final de 2018
existiam no Brasil 3.257
lixdes, nimero que caiu
para 807 em setembro de
2022, mas a demanda tem
aumentado. Seria neces-
saria a construcdo de 490
novos aterros sanitarios
para atender a ela, ao
custo de R$ 2,6 hilhdes,
de acordo com estudo da
Abetre. E preciso mais
empenho do governo e da
legislatura.
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das industrias que mais consomem
agua e energia. Buscando mitigar esses
efeitos, em 2019, o Grupo Malwee foi a
primeira empresa brasileira do setor a
assinar o compromisso global “Business
Ambition for 1.5°C: Our Only Future”,
lancado pela ONU para unir esforcos
para limitar o aumento da temperatura
média global em no maximo 1,5°C.

Em 2021, durante a COP 26, a em-
presa lancou seu Plano ESG 2030, com
meta de reduzir em pelo menos 50% a
emissdo de GEEs na operagao. “Sao 15
metas, e tivemos resultados positivos
em todas, superamos a meta em nove
delas, dando destaque para a reducao
de 75% das emissoes de gases de efeito

estufa na troca de matriz energética e
investindo em eficiéncia de processo”,
afirma Renato Martins, gerente de pro-
jetos ESG do Grupo Malwee.

COMO DISSE ANTONIO GUTERRES,
secretario-geral da Organizacao das
Nagoes Unidas (ONU), na sessao de
abertura da COP 27, que aconteceu em
novembro de 2022: “Rumamos para o
inferno climéatico com o pé no acelera-
dor. E preciso descarbonizar se quiser-
mos continuar vivendo neste planeta de
modo razoavelmente confortavel”. Es-
sas aspas mereciam estar nas paredes
dos escritorios; empresas tém influén-
cia enorme no que vai acontecer. CO

|
0 PAPEL DO CFO

Para grande parte dos
participantes (49%)

da pesquisa do bef-5P
com PwC Brasil, o
diretor-financeiro é
protagonista na definicao
e no acompanhamento da
agenda ESG. Ja 38% con-
sideram que sua funcdo
guanto ao assunto é dar
apoio as demais éreas

da organizacao. Apenas
14% acreditam que o CFO
nao tem papel relevante
dentro desse cenario.

UMA RECICLAGEM-CHAVE DA ERA DIGITAL

1SS0 PRECISA ESTAR NA AGENDA DOS GESTORES — NO CURTO PRAZO &

As empresas de tecnologia que definem a atual era competitiva podem dar uma
ajuda e tanto para a descarboniza¢do. Mas também sdo um obstaculo. Sergio de
48 Carvalho Mauricio, presidente da Associacio Brasileira de Reciclagem de Ele-
troeletronicos e Eletrodomésticos (Abree), explica o porqué e o que fazer a respeito.
0 que essa quantidade imensa de eletrdnicos gera de efeitos?

Quando os eletroeletronicos sao descartados de modo inadequado, contaminam
o meio ambiente, comprometem aterros sanitarios e podem trazer sérios proble-
mas a saide humana. Eles tém varios materiais de dificil degradacao, e alguns tém
metais pesados e gases refrigerantes, que geram muitos gases de efeito estufa.

Eletrdnicos podem ser prejudiciais desde o inicio de sua producao, nao?

Sem duavida. Porque, segundo a Ellen MacArthur Foundation, 75% de toda a
energia gasta pela inddstria é consumida na extracio e refinamento de matéria-
-prima. Isso torna o descarte consciente de eletroeletronicos e eletrodomésticos
em final de vida til ainda mais importante, porque precisamos fazer tudo para
compensar esse inicio.

0 descarte adequado compensa isso e evitam os efeitos citados antes?

Sim, é uma forma simples com a qual todos podemos contribuir. Permite a
transformacdo dos materiais de sua composi¢do em matérias-primas recicladas,
que podem ser reinseridas na cadeia produtiva.

E possivel calcular os ganhos da reciclagem?

Por enquanto nao, mas seré. O calculo correto depende de diversos fatores,
como alta demanda energética também na reciclagem, dependéncia do uso de
combustiveis fosseis no processamento, tipo de tecnologia usada, distancias
percorridas na destinacao dos residuos, nivel de aproveitamento da matéria-
-prima reciclada. (L.H.C.))

HSM MANAGEMENT EDICAD 155

IMAGENS: SHUTTERSTOCK E ACERVO PESSOAL



ESFTRLIBMG
|

|@s

SAIBA PORQUE A COPASTUR PENSA NO FUTURO!

MAIS DO QUE OFERECER AS MELHORES SOLUCOES EM
VIAGENS CORPORATIVAS, A LAZER, DE ALTO PADRAO,
EVENTOS, INCENTIVO E LIVE MARKETING, VIVEMOS NA
BUSCA PELA CONSTANTE EVOLUCAO.

F NECESSARIO REINVENTAR EM NOSSAS MARCAS,
TECNOLOGIAS E ATE MESMO EM PRODUTOS.

CONHECA O ECOSSISTEMA DA COPASTUR.
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#SAUDEMENTAL #HEALTHTECHS

PLANEJAR A SAUDE VAI ALEM DO PLANO DE SAUDE

Por Licia Helena de Camargo

Muitas empresas ja contratam planos de salde pensando em mais do que atrair e refer
talentos. Ja sabem que um colaborador mais saudavel e bem cuidado é, evidentemente,
mais produtive. No entanto, contratar um plano de saide nao hasta. A expectativa é, cada
vez mais, fazer uma gestdo do bem-estar dos funcionarios [ndo apenas gestdo dos custos
de salide}, e isso comeca com um hom planejamento. Ha muitas ferramentas a utilizar.
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ceito de saide organizacional. A

consultoria McKinsey até criou
uma maneira de medi-la, o indice de
saude organizacional, construido so-
bre uma série de fatores que indicam
a qualidade dos relacionamentos de
gestores e colaboradores. A capacida-
de de execucao tatico-operacional de
uma empresa envolve a satude inte-

Vocé certamente conhece o con-

gral dos colaboradores. Sem que lide-
res e funcionarios estejam bem fisica
e mentalmente, eles nao conseguem
ter bons relacionamentos e, assim,
nao tém bom desempenho.

“A saude privada no Brasil é com-
posta principalmente de planos de
satide empresariais: cerca de 70%
dos beneficiarios vém dessa modali-
dade. As empresas contratam planos

1ILIUSTRACAD SOBRE MAGEM SHUTTERSTOCK



porque um colaborador mais sauda-
vel e bem cuidado é mais produtivo”,
diz Bernardo Cunha, CEO da plata-
forma Sinaxys, especializada em em-
pregabilidade no segmento da saide.
Ao contratar um plano, a organiza-
¢ao deve visar praticas que vao além
do cuidado com a satde fisica. “Espe-
cialmente em periodos traumaticos,
como a pandemia, a manutencio da
satide mental do colaborador é um
dos fatores mais importantes para se
levar em conta na contratacao de um
plano”, explica.

Cada vez mais empresas tém en-
tendido que o planejamento da
saude dos funcionarios é um ponto
importante no planejamento. Isso
também é efeito da pandemia. Com
a ascensao de tecnologias como a te-
lemedicina, durante esse tempo, os
departamentos de recursos humanos
ganharam instrumentos para lidar
com seus desafios.

0 QUE ESTA MUDANDO

“Hoje, um cliente corporativo, que
talvez nem esteja no radar como pa-
ciente cronico, colhe um exame de
sangue que mostra que o nivel de he-
moglobina glicada dele esta preocu-
pante, com propensao a diabetes. Eu
nao preciso esperar. Vou atras dele
para indicar uma atuacdo preventi-
va.” E assim que Ricardo Ramos, li-
der de gestao médica e tecnologia da
Dasa Empresas, apresenta as novas
possibilidades derivadas das atuais
mudancas que o setor tem vivido.

A mudanca regulatoéria que autori-
za a telemedicina é uma das grandes
responsaveis por essa transforma-
¢do. E as empresas, na maioria, tal-
vez ainda ndo tenham aproveitado
nem 20% de seu potencial.

Vejamos em detalhe o que estd
transformando o healthcare:

MUDANCAS REGULATORIAS. A Associa-
¢do Brasileira de Telemedicina e Te-
lessatide (ABTMS) registra que entre
2020 e 2021 mais de 7,5 milhoes de
atendimentos foram realizados por
telemedicina, por mais de 52,2 mil

médicos, com indice de resolutivi-
dade dos atendimentos da ordem
de 91%, poupando a necessidade de
ida dos pacientes aos prontos-socor-
ros. Ainda de acordo com a ABTMS,
a previsao é que, até o fim de 2022,
cerca de 30 milhoes de brasileiros
tenham recorrido a telemedicina em
vez do presencial.

Com a autorizagao da préatica, vie-
ram as liberacoes de teleorientagao,
o telemonitoramento e a teleinter-
consulta (comunica¢do entre dois
profissionais de satide sobre um pa-
ciente). No aspecto legal, a interope-
rabilidade é cercada por um debate
sobre seguranca e confidencialidade.
Afinal, se todos os dados de satude de
uma pessoa estdo armazenados em
uma plataforma ou num conjunto
de plataformas, quem tera acesso a
esses dados, por quanto tempo, em
quais situacoes? O fato de ainda nao
haver regulamentacdo especifica da
Autoridade Nacional de Protegao de
Dados (ANPD) cria inseguranca juri-
dica. Isabela Maiolino, coordenado-
ra-geral de normatizacdo da ANPD,
alerta: “Temos de criar regulamen-
tacbes que contemplem processos
rapidos para proteger os dados, mas
sem barrar a inovagao”.

DISPONIBILIDADE  TECNOLOGICA. A
chegada do 5G e da internet das coi-
sas deve acelerar ainda mais o setor.
Se as empresas ndo entenderem essa
mudanca, estarao contra a saude
organizacional. Mas € preciso haver
mais operadores digitalizados. “Te-
mos de avangar rumo a coordenagao,
com maior adesao a tecnologia”, diz
Pedro Dias, fundador da healthtech
Mevo, cujo maior negocio envolve a
validacdo da receita digital, que faci-
lita a compra de medicamentos on-
line.

MUITO MAIS DADOS. Faz tempo que
estd no radar a interoperabilidade,
que permitira a troca de dados entre
diferentes sistemas de satde. Ainda
nao se concretizou, mas o desafio nao
é meramente tecnologico. “Estamos
engatinhando nesse sentido. Além da
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questao legal, hd uma questao cultu-
ral a resolver.” Icaro Vilar, fundador e
CEO da Rede Amor Saude, de clinicas
populares, refere-se a baixa disposicao
dos clientes de usar o meio digital — e
compartilhar dados. Apenas 16% dos
seus clientes agendam atendimento
pelo aplicativo, por exemplo. Na visdo
do médico Thiago Julio, socio e dire-
tor de estratégia médica da plataforma
Memed, o usudrio precisa ser conven-
cido sobre as vantagens em potencial
oferecidas pelo sistema digital.

Outra aposta para aproveitar me-
lhor a riqueza dos dados é o pron-
tuario eletronico. “Ele tem armazena-
mento seguro e portatil do histérico
de saide dos pacientes”, diz Nicole
Aun, associada de life sciences &
healthcare do escritério de advocacia
Pinheiro Neto. Fred Rabelo, cofunda-
dor e CEO da plataforma Ti.Saude,
vislumbra o proprio usuario como
impulsionador da digitalizacdo. “A
partir do momento em que ele perce-
be que economiza tempo e dinheiro
com o prontuario eletronico, ele vai
exigir que essa seja a regra”, aposta.

Open health é o objetivo de todos:
a integracdo dos sistemas, uma base
universal composta de clinicas, hos-
pitais, laboratorios e farmacias, au-
mentando a agilidade do sistema e
a qualidade dos servicos prestados.
Mas demora. Carlos Pappini Jr., co-
fundador e CEO da plataforma Co-
necta Médico, diz que o poder piblico
precisa ser mais enfatico para promo-
ver a transformacdo digital. O grande
problema é que muitos hospitais e
clinicas pequenos ainda sdo despro-
vidos de sistemas digitalizados.

CUSTOS CRESCENTES. O reajuste nos
planos de saade autorizado pela
Agéncia Nacional de Saude Suple-
mentar (ANS) em 2022 foi de 15,5%
para planos de satde individuais e
medicamentos, e de até 19% para
planos coletivos/corporativos. Isso é
calculado com base nas variagoes das
despesas médicas, na intensidade
de utilizacdo dos planos pelos clien-
tes e na inflacio medida pelo Indi-

ce de Precos ao Consumidor Amplo
(IPCA). Considerando que apenas
25% dos brasileiros tém planos de
saude, buscar maneiras de derrubar
esses custos é importante. O foco das
organizacgoOes esta na jornada do co-
laborador. Porém os gastos crescen-
tes da saide interferem em toda a
cadeia da prestacdo de servigos. Dois
fatores tém movimentado o mercado
nessa busca pelo aumento da eficién-
cia: a adocdo de tecnologias em ritmo
acelerado; e uma profusao de fusées,
aquisicoes e incorporacoes.

Ramos, da Dasa, empresa que aten-
de 1,2 milhdo de funcionéarios de seus
clientes corporativos, diz que é preci-
so unir, a mesa de discussoes, “ope-
radoras e administradores de satde
mais gestores de RH, que sao os que
conhecem melhor” os usuarios dos
beneficios de satude”.

COMO PLANEJAR MELHOR

Ha seis medidas que, se os gesto-
res das empresas adotarem, podem
ajudar as organizacOes a planejar e
melhorar a satide de seus colabora-
dores, na visdo de Ricardo Ramos,
da Dasa Empresas:

e MEDICINA OCUPACIONAL BEM APROVEITA-
DA. “Em primeiro lugar, os espacos
fisicos (e de agenda) na medicina
ocupacional sdo usados de maneira
cartorial: é feito o exame anual, ano-
ta, carimba e acabou. O contato do
médico com o colaborador é o ouro
para se fazer medicina preventiva.
Nao tem nada mais rico do que isso.
Pouquissimas empresas estao usan-
do esse recurso. Ou seja, falta fazer
a juncdo da medicina ocupacional e
de seguranca com a visdo preventi-
va”, aponta Ramos.

« MAPA DE RISCOS CLINICOS INTERNOD. A
empresa tem informacoes, que vém
da consultoria, da operadora, pelo
menos sobre os casos mais criti-
cos. Uma sugestao seria fazer isso
a cada seis meses, para verificar se
esta fazendo as melhores escolhas,
para as pessoas certas. Sao agoes
que estdo a mao do gestor de RH,
indica o gestor da Dasa Empresas.



A TELEMEDICINA NO BRASIL

dos pacientes dizem das visitas ao

que usariam a pronto-socorro
telemedicina para seriam evitaveis com
gerenciar o0 uso de consultas
as prescrigoes. virtuais.

das consultas médicas
virtuais resultam na
resolugdo de problemas.

FONTE: BRASIL TELEMEDICINA

o EMPODERAMENTO DO COLABORADOR EM
RELACAD A GESTAD DA PROPRIA SAUIDE.
Isso é fundamental. E depende de
gestores capacitados que invistam
em marketing interno, colocando
o colaborador como protagonista
da propria saude. “O ser humano
muitas vezes é assim: cuida da mae,
do filho, do cachorro, mas nao de si
proprio”, diz Ramos.

o PRONTO ATENDIMENTO DIGITAL. Manter
um servico de pronto atendimento
digital, que evitam até 90% das idas
a prontos-socorros;

« PROGRAMAS DE SA(DE DIGITAL. Servem
para cuidar de satide mental, trata-
mento para obesidade e outras con-
dicGes cronicas, entre outros.

« DECISOES BASEADAS EM DADOS. A praxe
é procurar no mercado solucoes em
analises de dados.

EQUILIBRANDO MEDIDAS INTERNAS E
ECOSSISTEMA

Uma maneira de enxergar o plane-
jamento de satde é pensar em ter-
mos de medidas internas e medidas
compartilhadas com o ecossistema,
equilibrando os dois tipos.

De acordo com a edi¢ao 2022 do es-
tudo Tendéncias Globais de Talentos,

A telemedicina economiza mais de

do tempo dos pacientes em
comparacdo com uma visita
presencial.

Os custos de

atendimento a

paciente sdo

reduzidos ao implementar
em cerca de a telemedicina.

feito pela Mercer, empresa de servicos
profissionais nas areas de risco, os co-
laboradores estdo sete vezes mais pro-
pensos a trabalhar para uma empresa
que prioriza seu bem-estar. Por isso, a
gestao da satde dos colaboradores feita
dentro de casa merece ser priorizada.

Beneficios como um plano de sat-
de estdo longe de ser a tnica ferra-
menta para o gestor; h4 uma série
de iniciativas possiveis. A Associa-
¢ao Brasileira de Recursos Humanos
(ABRH Brasil) criou um programa
de desenvolvimento de capacidades
dos gestores de recursos humanos
justamente para compartilhar essas
iniciativas, com vistas a melhoria da
gestdo de satde da organizacdo: o
Programa Empresa Saudavel (PES).
Em 2022, o PES recebeu mais de 212
mil funcionarios de 60 empresas.

A grade curricular é feita de deba-
tes e apresentacao de cases bem-su-
cedidos na area. Entre os temas abor-
dados em palestras estao indicadores
de satide, gestao de alimentacao e ati-
vidade fisica, satide ocupacional, sis-
temas de gestdo de sauide e integracao
e gestao de dados, entre outros. A en-
tidade oferece ainda as empresas, ao
longo do ano, suporte na elaborac¢io
dos principais indicadores de gestdo
de satide e bem-estar dos funciona-
rios. O programa pretende reunir da-

das pessoas
dizem que a
telemedicina as
ajudaria a cumprir
COMpromissos e
seguir hahitos de
bem-estar.
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BONS PLANOS
DE SAUDE, HOJE
EM DIA, VAD
MUITO ALEM DA
PROTECAD A
SAUDE FiSICA.
CUIDADOS COM
A CHAMADA
SAUDE
INTEGRAL DEVE
ESTAR

A DISPOSICAD
DOS
FUNCIONARIOS

dos para lancar um manual de boas
praticas em satude corporativa.

A healthtech OMM BE, no entanto,
resolveu propor um modelo diferen-
te para gerir a saide corporativa — um
modelo inovador. A novidade comeca
em conferir a gestao da propria satde
ao colaborador. Em vez de remunerar
médicos e laboratdrios de acordo com
o namero de consultas e exames, a em-
presa contrata um certo valor de cartdo
que oferece a cada empregado. Diga-
mos, R$ 100. Esse crédito podera ser
usado, via aplicativo, para pagar con-
sultas médicas e sessoes de terapia, e
até para manicure e cabeleireiro. Outra
vantagem da ferramenta da healthtech
é que ela poupa, segundo a empresa, até
34 horas de trabalho do RH.

Mais um servico que a healthtech
presta a gestores responséaveis pela

PLANO DE SAUDE: UMA GESTAD DE CUSTO/BENEFICIO

LUCIANA SAKAMOTO, DO PINHEIRD NETO ADVOGADOS, FALA SOBRE AS PRATICAS RECOMENDAVEIS

saude das pessoas em suas organiza-
¢oes é a analise de dados, que pode
rastrear eventuais problemas de fi-
liais especificas e entender quais as
especialidades mais consultadas por
grupos determinados, entre outras in-
formacgdGes. Analises dessa modalidade
identificaram que um padrao comum
a diversas empresas, por exemplo, € 0
quadro de sindrome de burnout, que
nos ultimos anos tem atingido em mé-
dia 30% do grupo de funcionarios. Ja
entre as doencas fisicas, a gastrite apa-
rece no topo da lista de diagnosticos,
seguida de problemas respiratorios,
como sinusite. Insonia é a terceira re-
clamacao mais comum.

“Ja ocorreram situacGes nas quais
nos chamaram para lidar com queda
na produtividade da organizacao, e
descobrimos que muitas pessoas es-

Qual o efeito da pandemia sobre a gestdo de salde corporativa?
Houve aumento no ntimero de usudrios dos planos privados. Também houve aumento no nimero de

beneficiarios de planos de satide, com uma maior oscilagio nos planos de saiide individuais e nos coleti-
vos por adesao.

Do ponto de vista dos contratantes, a pandemia trouxe uma mensagem importante: a relevancia do
cuidado da satde dos colaboradores e da gestao do plano de satde pelas empresas, a fim de controlar os
gastos com satide frente ao orcamento disponivel.

0 que um gestor deve levar em consideracao ao decidir sobre um plano de saide?

Ele deve ter bem definidos o seu papel na gestao do plano de saide como beneficio corporativo, e tam-
bém qual a sua politica de satde perante os seus colaboradores.

Os custos de um plano envolvem néo apenas o preco, mas o controle dos sinistros, medidas de preven-
¢do, desenho do plano de saide e se havera contribuicio ou coparticipagéo, possibilidade de upgrade,
entre outros quesitos.

Como se gerencia hem um plano de saide?

A empresa precisa estabelecer uma visao tnica acerca da relevancia do beneficio do plano de saide. A
gestao do plano é um grande desafio. Existem empresas que estdo investindo em um modelo mais proxi-
mo do beneficiario, buscando auxilid-lo na escolha do profissional mais adequado, por exemplo.

Também existem agbes como implementagio de servigcos de segunda opinido, auditorias de contas
médicas, programas de agoes preventivas. Essa gestdo normalmente é feita por uma equipe médica, habi-
litada para realizar esse cuidado de satide perante o beneficiario, observadas todas as regras da Lei Geral
de Protec¢ao de Dados e do sigilo médico.
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tavam com anemia, doenca que causa
queda no animo”, diz Débora Bertaco,
CEO da empresa.

Segundo a plataforma de inovacgdo
Distrito, entre 2016 e 2019 foram fun-
dadas 549 healthtechs, muitas das
quais dedicada a apoiar empresas na
gestao de satde. De 2020 a 2022, sur-
giram outras 127. As startups da area
ainda ndo competem com as grandes
fornecedoras, mas estdo chegando: a
Distrito registra que, somente em 2021,
a inovacao em saide recebeu US$ 44
bilhoes em financiamentos.

O movimento rumo a constituicao
de ecossistemas de negocios esta a
todo vapor no setor de saude. Tra-
ta-se de adequacdo ao modelo de
competicdo entre ecossistemas de
negocios, que vem ganhando forca na
chamada economia de plataforma.
Dois caminhos bésicos levam a esses
ecossistemas: o das fusoes e aquisi-
¢oes (M&As) e o das parcerias.

FusoOes e aquisicoes. Em 2021, as
operacoes de M&A anunciadas por
companhias do setor somaram 32, se-
gundo um levantamento feito pelo BTG
Pactual. As duas maiores adquirentes
foram a Rede D’Or, responsavel por dez
deals, e a Dasa, sob cuja batuta ficaram
outros quatro.

Em fevereiro de 2022, a Rede D’Or
se tornou ainda maior com a compra
da SulAmérica. A transagdo foi avaliada
pelo mercado como algo da ordem de
R$ 13 bilhGes. Presente em 13 estados
brasileiros, além do Distrito Federal, a
Rede D’Or hoje é a maior empresa de
saude da América Latina. Entre os nt-
meros superlativos estao 771 hospitais,
somando 11 mil leitos, e 53 clinicas on-
cologicas. Sao 87 mil médicos creden-
ciados e 67,2 mil colaboradores. A rede
soma mais de 3 milhoes de atendimen-
tos ambulatoriais.

Para tentar manter a qualidade des-
ssa quantia monumental de servigos
oferecidos, o grupo tem um programa
de qualidade técnica que avalia seus
hospitais. Além disso, h4 pesquisas
constantes com todos os colaboradores.

“Vocé se sente a vontade para apontar
erros?” e “Vocé se sente a vontade para
criticar a atuacdo de um superior?” sdo
algumas das questOes propostas na
enquete, realizada anualmente. A rede
declara que est4 disposta a mudar ges-
tores e lideres, transformar processos
e investir em treinamentos de equipes
para manter a cultura da qualidade.

A Rede D’Or divulga que 81% de
suas unidades sao avaliadas por au-
ditorias externas, como a Joint Com-
mission Internacional (JCI), lider
global em certificacdo de organiza-
¢oes de saude. No Brasil, apenas 47
instituicoes detém esse selo, sendo
que 23% do total é da Rede D’Or.
Entre os parametros analisados esta
a taxa de letalidade nas unidades de
terapia intensiva (UTT). Na média, os
hospitais avaliados pela JCI apresen-
tam taxa de 0,74, enquanto a Rede
D’Or exibe indice de 0,47.

“Todos os nossos hospitais estao in-
seridos em programa de qualidade. A
importancia da divulgacdo dos indica-
dores de qualidade, além de mostrar
que nem todas as instituicoes de sai-
de do Pais tém o mesmo padrao, pode
auxiliar os pacientes no processo de
escolha por um servico de saude”, diz
Helidea Lima, diretora de qualidade
assistencial da Rede D’Or. Para quem
pode escolher, avaliacoes como as da
JCI sdo um 6timo parametro.

Parcerias. Em 2019, o mercado ja
via movimentos inusitados de forma-
cdo de parcerias. A joint venture cria-
da por RaiaDrogasil com o Grupo Pao
de Actcar focada em programas de
fidelidade, chamada Stix Fidelidade,
foi um desses casos.

Essa tendéncia ecossistémica conti-
nua consistente. A operadora de planos
odontolégicos Amil Dental fez ao me-
nos duas parcerias recentes: com uma
das maiores rede de clinicas odontol6-
gicas do Pais, a OdontoCompany, que
tem quase 2 mil unidades, e com a Smi-
link, uma das principais healthtechs do
setor, que faz tratamentos com alinha-
dores ortodonticos invisiveis.

A Amil Dental conta com 2,3 milhoes
de clientes, 13 mil prestadores creden-

Débora Bertaco, OMM BE

Ricardo Ramos, DASA
Empresas

P

Rodrigo Rocha, Amil
Dental
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I —
SALIDE MENTAL: DADOS VIABILIZAM PREVENCAD

ESSE PODE SER UM DOS PONTOS ALTOS DO PLANEJAMENTO DA SAUDE CORPORATIVA

Podemos dizer que evitar rotatividade, absenteismo, presenteismo (quando se esta de corpo pre-
sente no trabalho mas sem produtividade) sdo trés dos principais objetivos quando a 4rea de recursos
humanos faz um planejamento de satide que nao se limita a adquirir produtos de healthcare. Pois ja
conhecemos uma das principais fontes, senao a principal, desses trés problemas: a satide mental/
emocional. O estudo Mental Health and Employers, realizado no Reino Unido pela consultoria De-
loitte, chegou a conclusio de que a satde mental fragil é um grande estopim para todos os trés. E a
consequéncia da falta de cuidado com satide mental em empresas é o crescimento, ano apds ano, dos
custos nessa area. O estudo britanico descobriu que tais custos cresceram 25% entre agosto de 2019
(uma base “normal”) e agosto de 2021 e superaram a marca dos 2,6% do PIB anual do Reino Unido.

Como é possivel planejar a satide mental dos colaboradores de uma empresa? Com dados. E ver-
dade que existe um desafio ai. Acessar dados de satide mental dos funcionarios seria uma invasao de
privacidade. Mas alguns gestores de RH estao descobrindo que podem trabalhar com dados agrega-
dos, anonimizados portanto, para saber que contextos fazem os comportamentos oscilarem negativa
(ou positivamente) e implementar acoes para minimizi-los (ou maximiza-los).

Imagine receber dados agregados de seu fornecedor de servigos de terapia e descobrir que é sem-
pre em uma determinada semana do més que as pessoas se queixam de distirbio de ansiedade? E
entender que é sempre nessa semana que ocorrem duas reunioes especificas? Os dados também po-
dem revelar que os membros da equipe de um determinado gestor fazem muito mais consultas com
terapeutas especializados em tratamento de traumas do que todos os outros funcionarios juntos. E ha
como responder, de imediato e planejando. No curto prazo, o gestor em questao pode ser retreinado
ou desligado. No longo prazo, pode-se buscar um perfil de gestor mais indicado. A plataforma de tera-
pia online Zenklub é uma das que tém se aliado aos gestores de RH nesse trabalho, compartilhando os
dados agregados que captura. E vé o impacto indireto que isso pode ter sobre, por exemplo, rotativida-
de. E 0 Zenklub causa impacto direto também, como conta Rui Brandio, CEO da empresa: “Como um
estudo nosso mostrou, funcionarios que fazem terapia tendem a ficar 30% mais tempo na empresa”.

ciados e registra trimestralmente mais
de 350 mil consultas e de 2,4 milhGes
de procedimentos odontologicos. E,
mais ainda, tem clinicas proprias, da
marca Amil Dental, com oito unidades
em operacio. E sintomatico que uma
empresa com numeros tao expressivos
recorra a parcerias, inclusive com po-
tenciais concorrentes.

A parceria entre Amil Dental e Odon-
toCompany deixa claro o potencial ga-
nha-ganha-ganha. A primeira ganhou
forca na retencdo de clientes nas capi-
tais (sobretudo nas da regiao Sudeste,
onde ja é bem estabelecida) e, a0 mes-
mo tempo, passou a crescer em regioes
fora delas, onde ainda precisava ser
conhecida. E a OdontoCompany esca-
lou os atendimentos em seus variados
servicos. Sem mencionar que as duas
tém aprendido muito uma com a outra
e que dividem os invetimentos feitos —
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por exemplo, em um software de gestdo
para integrar seus sistemas.

O mesmo se pode dizer da parceria
entre Amil Dental e Smilink; é ganha-
-ganha. “A aceitagdo tem sido incrivel,
com vendas crescentes todos os me-
ses”, diz Rodrigo Rocha, CEO da Amil
Dental. A Smilink, ao se associar a uma
empresa de grande porte, amplia muito
seu raio de atuacao.

Uma parceria como essa poderia ser
considerada até uma vantagem compe-
titiva para a Amil Dental, uma vez que,
como observa Rocha, “o brasileiro da
muita importincia a aparéncia da boca
e dos dentes além da saide oral”. Por
isso, a Amil Dental vem fortalecendo
sua linha estética, com tratamentos
ndo usualmente cobertos pelos planos
odontologicos, como os aparelhos or-
todonticos. E a Smilink vem contribuir
com isso. E o ecossistema em aciio. CO

AS PARCERIAS
QUE A AMIL
DENTAL TEM
ESTABELECIDO,
COM EMPRESAS
COMO ODONTO-
-COMPANY

E SMILINK,

GAD GANHA-
GANHA MESMO
OBSERVADOS
VARIOS
ASPECTOS



ILUSTRACAD SOBRE IMAGENS SHUTTERSTOCK

#ESG #LEISDEINCENTIVO #EDUCACAD
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OTIMIZE 0 IMPACTO DOS SEUS INVESTIMENTOS SOCIAIS

Por Raphael Mayer, Mathieu Anduze e Tadeu Silva

Leis de incentivo — como a Lei Rouanet — potencializam a acdo das organizacges na agenda
ESG, principalmente na area social. Mas uma pesquisa realizada pela Simbiose Social em
conjunto com a FGVecenn mostra que nem sempre a verba vai para onde ela é mais necessaria.
Com a forte demanda dos stakeholders para que as empresas ocupem seu espaco como
agentes de transformacdo social, adotar uma postura data-driven para definir o uso dos
recursos de filantropia se mostra uma opcao na hora de distribuir esses recursos.

cial positivo se tornou peca-cha-

Gerar evidéncias do impacto so-

Ve para que as empresas possam

atender as novas demandas da socie-
dade. No Brasil, um debate consis-
tente sobre a qualidade do investi-
mento social privado vem crescendo.
Questiona-se, inclusive, o resultado
dos aportes feitos. Afinal, como o

montante investido — R$ 5,3 bilhoes
(2021), superior em 63% ao investi-
do em 2019, de acordo com o Grupo
de Institutos, Fundactes e Empresas
(GIFE) — dialoga com a resolucao de
problemas como a desigualdade so-
cial? E aqui que entra a tecnologia:
com o uso da inteligéncia de dados é
possivel produzir informacoes baliza-
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doras sobre o impacto socioambiental
do investimento. Esse € um conheci-
mento que tem sido utilizado pelos
executivos que estdo liderando uma
verdadeira revolucdo na temética,
com apoio de socialtechs.

Os lideres que estao na fronteira de
um novo pensar sobre o investimento
social privado leem claramente os si-
nais enviados pela propria sociedade.
Os dados da Edelman Trust Barome-
ter 2022, pesquisa conduzida em 28
paises, com mais de 36 mil responden-
tes globais e mais de 1.100 no Brasil,
mostram que empresas e organizacgoes
nao governamentais sdo as unicas
instituicoes consideradas confiaveis,
competentes e éticas no Brasil. Entre
os entrevistados no Pais, 63% afirmam
que compram ou defendem marcas
com base nos seus valores e nas suas
crengas, 58% escolhem um lugar para
trabalhar com a mesma logica e 60%
investem baseados nos proprios valo-
res e crengas.

O levantamento aponta que as em-
presas estao sendo solicitadas a liderar
questoes sociais altamente diversas,
mas ainda ha um descompasso na res-
posta. Para 61% dos entrevistados, as
companhias nao estao fazendo o sufi-
ciente em relacdo a desigualdade eco-
nomica; 60% apontam a falta de ac¢ao
efetiva das empresas nas mudancas
climaticas; e 50%, a auséncia de posi-
cionamento em injusticas sistémicas.

Esses dados indicam uma demanda
permanente dos stakeholders — ba-
seados na crenca de que a sociedade
é capaz de criar um futuro melhor
— para que as empresas ocupem seu
papel social, tendo maior protagonis-
mo e produzindo avangos tangiveis.
A lideranca deve, entdo, focar essa
construcdo de longo prazo. O ponto é
como fazer isso da maneira mais as-
sertiva. Ou seja, como tornar visiveis
as demandas sociais urgentes, a re-
gionalidade dessas demandas e a ca-
pacidade de potencializar o impacto
do investimento social privado.

O incomodo de enxergar os imen-
sos desafios da filantropia no Brasil,
acompanhar a falta de evidéncias do
impacto positivo do investimento so-

cial privado no Pais e a urgéncia em
acelerar as efetividades dos compro-
missos pactuados na Agenda 2030 se
tornaram uma for¢a-motriz para que
a Simbiose Social criasse uma ferra-
menta tecnolégica que orientasse os li-
deres das empresas a usarem a ciéncia
de dados em prol da eficiéncia para a
aplicacdo dos recursos. O investimen-
to estratégico, com foco em maximizar
o impacto social, ¢ um dos ganhos con-
sistentes desse novo pensar mediado
pela tecnologia. Baseada nessa ferra-
menta tecnologica proprietaria, uma
pesquisa inédita traz evidéncias do
dialogo possivel entre o investimento
social privado e a efetividade de acoes.

Por estar no territorio das evidén-
cias, a Simbiose Social firmou uma
alianca estratégica com os pesquisa-
dores Edgard Barki (professor dou-
tor da Fundacdo Gettlio Vargas),
Haroldo Torres (doutor em ciéncias
sociais e demografia) e Octavio Bar-
ros (doutorando em economia) para
conduzir a pesquisa Brasil ODS: De-
safios para Democratizar a Trans-
formacdo por Meio do Investimento
Social. Com base em um estudo da
Cambridge University e apoio do
FGVcenn, a pesquisa utiliza a inteli-
géncia de dados para medir e conhe-
cer as demandas sociais das regioes
brasileiras. Para tal, os pesquisado-
res desenvolveram um algoritmo
voltado a analise de dados para dar
suporte a criacao de indicadores sin-
tetizados de demandas sociais.

Entre os dados produzidos, desta-
que para indicadores publicos relacio-
nados a cada um dos 17 objetivos de
desenvolvimento sustentavel (ODS)
e 169 sub-ODS, que oferecem um pa-
norama completo da demanda social
de cada regido do Pais. Um dos recor-
tes da pesquisa — que tem como foco
o olhar para a educacao e a ODS 4 —
conta com o aprofundamento de 36
dos 344 indicadores contemplados na
pesquisa integral.

O estudo usa a inteligéncia de dados
também para classificar a oferta de or-
ganizacOes sociais correlacionadas aos
ODS. Para tal, utilizou algoritmos de
machine learning que lancam mao de



uma combinacao de técnicas para clas-
sificar, por meio da sintese dos proje-
tos, qual ODS ele atende. Milhares de
sinteses foram classificadas, e, para
melhor visualizacdo, os autores cons-
truiram um mapa com os principais
ODS utilizados para o investimento so-
cial via lei de incentivo. Com essa car-
tografia em maos, surge uma pesquisa
inédita no Brasil. Entre outras evidén-
cias, ela permite observar ineficiéncias
que a falta de dados causa na tomada
de decisao do investimento social.

RESULTADOS

Investigar o impacto da Lei Rouanet,
em nameros, na Agenda 2030 foi o
ponto de partida na conducio da pes-
quisa. A escolha esta associada a maior
transparéncia de dados e a qualidade
das informacoes disponibilizadas por
essa lei. O objetivo é que, a partir desse
conhecimento, se possa adicionar uma
camada a mais de inteligéncia e garan-
tir maior impacto social a tomada de
decisao de empresas qualificadas a fa-
zer uso da lei. A mesma logica pode ser
aplicada para outras leis de incentivo
ou para investimento social direto.

Detalhando os resultados, o ma-
peamento mostrou que a Lei Rouanet
— principal instrumento de fomento e
incentivo a cultura nacional — tem re-
gistrado um crescimento nos ultimos
quatro anos, sendo que o acumulado
de investimento € de aproximadamen-
te R$ 6,4 bilhoes no periodo — em 2021
esse volume atingiu o valor recorde de
mais de R$ 2 bilhoes. Um dos apren-
dizados foi que h4 impacto direto da
lei em alguns dos ODS, sendo o ODS
4 (focado em educacao) o que mais re-
cebe investimentos no Brasil, seguido,
na sequéncia, pelo ODS 8 (referente a
trabalho decente e crescimento econo-
mico) e o ODS 16 (paz, justica e insti-
tuicoes eficazes).

A pesquisa concluiu que, nos tltimos
quatro anos, a maior parte do investi-
mento via Lei Rouanet foi direcionado
para projetos culturais que possuem a
tematica educacional. Vale esclarecer
que a analise recaiu para projetos cultu-
rais que atuam com tematicas educacio-

nais, ja que nao ha um ODS que aborda
o acesso a cultura. Essa decisao, alias,
esta ancorada no fato de a lei trabalhar
com projetos com bastante sinergia
com a educacao (iniciativas de criacao
de bibliotecas, aulas de muisica em esco-
las etc.). Na pratica ha uma grande liga-
¢ao entre a cultura e a educacio.

Com base nessa primeira camada de
anélise, o segundo passo da pesquisa
foi analisar o mapa de demandas so-
ciais, especificamente no ODS de edu-
cacdo, para que se pudesse entender
se os investimentos que estdo sendo
conduzidos sdo destinados aos territo-
rios que mais precisam de verba. Nessa
logica, a proposta foi investigar qual é
a maior demanda e em quais regioes
elas estdo. Para mensurar o impacto
social — na qualidade da educacio das
regides investidas, por exemplo —, fo-
ram cruzadas informagoes como dados
dos anos iniciais do Indice de Desen-
volvimento da Educacao Basica (Ideb)
e da Pnad Continua 2020, separando
as localidades em quatro grupos que
demonstram a qualidade educacional
local, classificando-as como: altissima
prioridade de educacdo, alta prioridade
de educacao, média prioridade de edu-
cacdo e baixa prioridade de educacao.
E vélido salientar que a nomenclatura
“qualidade na educac¢do” diz respeito a
média geral do municipio.

O ranking de municipios apresen-
tado compara a qualidade educacio-
nal entre eles, ou seja, quando se fala
em “alta qualidade em educacao”,
isso significa que se trata de uma
referéncia para o Pais. Ao eviden-
ciar esses dados, ndo ha a intencao
de suprimir a destinacao de recursos
para, por exemplo, o grupo de bai-
xa prioridade educacional. Essa se-
paracdo em grupos, categorias e as
respectivas nomenclaturas sao so-
mente uma maneira comparativa de
dizer quem, no momento, apresenta
maior urgéncia para o recebimento
de investimentos sociais privados e
recursos por meio de leis de incenti-
vo — dado que os indicadores locais
comprovam que tais regioes estao
mais desassistidas que outras no que
tange a educacio.

BAIXE
RELATORIO
COMPLETO

Use o OR code abaixo
para ter acesso a integra
da pesquisa Brasil 005:
Desafios para Democrati-
zar a Transformagdo

por Meio do

Investimentao Social
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EXEMPLOS A SEGUIR

0,90

0,25

0,20

0,15

0,10

INVESTIMENTO PER CAPITA [R$)

0,05

Vale S.A.

Salobo Metais S.A.
Crown Embalagens
Metalicas Ltda*

Gerdau Acominas S.A.
Cia Zaffari Com. e Ind.
Crown Embalagens
Metalicas 5.A.*

CMPC Celulose
Riograndense

Banco do Estado

do RSS.A.

Gerdau Acos Longos S.A.
Libem Com. de
Alimentos Ltda

Anglo G. A. Cdo Sitio de

* Tratam-se de duas empresas separadas, ou seja, com CNP)s diferentes.

Mineracdo S.A.

Cia Nipo-Brasileira de
Pelotizagdo- Nibrasco
SulAmérica Cia de
Seguro Saide

Banrisul Servigos Ltda

Aymoré Crédito,
Financiamento e

Investimento S.A.

Kinross Brasil
Mineragdo S.A.

Elevadores Otis Ltda

CIDADES NO TOPO DA LISTA - E AQUELAS QUE DEVERIAM ESTAR LA

Tramontina S.A. -

Cutelaria

ESTES RECEBEM MAIS
Brumadinho, MG 2.123,66
Tiradentes, MG 1.730,70
Barracdo, RS 898,39
5do Jodo do Polésine, RS 887,20
Ouro Preto, MG 642,92
Alto Bela Vista, SC 423,43
Pompeia, 5P 390,97
Horizontina, RS 258,97
Barra do Ribeiro, RS 255,89
Volta Redonda, R) 247,77
Canaa dos Carajas, PR 206,43
Potim, SP 169,12
Esperanca do Sul, RS 163,70
Guaira, SP 162,03
Belo Horizonte, MG 159,22
Barretos, 5P 144,87
Joagaba, 5C 139,50
Corumba, MS 126,88
Encruzilhada do Sul, RS 121,63

FONTE: 5IMBIOSE SOCIAL, COM DADOS DA LEI ROUANET

ESTES PRECISAM MAIS
Guapimirim, R) 0,00
Simdes Filho, BA 0,07
Campos dos Goytacazes, R) 0,32
Itaborai, RJ 0,32
Parnaiba, P 0,54
Porto Unido, 5C 0,68
Vérzea Grande, MT 0,69
Magé, R 0,93
Marabd, PA 1,18
Tedfilo Otoni, MG 1,79
S&o Miguel do Gostoso, RN 1,92
Tutoia, MA 2,00
Niterdi, RJ 2,06
Sorriso, MT 2,10
Pago Lumiar, MA 2,39
Tubardo, 5C 2,42
Ascurra, 5C 2,77
Conceigdo do Coité, BA 2,82
Natal, RN 3,19

* 0 valor somado foi dividido pelo nimero de hahitantes das cidades que receberam os investimentos
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INVESTIMENTOS DA LEI ROUANET

RECURSOS PRIVILEGIAM AS REGIGES SUDESTE E SUL

VALOR TOTAL

0 mapa nao
apresenta
distribuicdo da
realizacdo dos
projetos, apenas
a origem dos
responsaveis pela
execugdo.

DE R$ 40,1 MI ATE R$ 60 MI
DE R$ 60,1 MI ATE R$ 85 MI
DE R$ 104 MI ATE R$ 300 MI
DE R$ 300,1 MI ATE R$ 831 Ml
DER$ 1,1 BI ATE R$ 2,9 BI

B ATERG 5 MIL
I DER$ 5,1 MIL ATE R$ 32 MIL
[0 DER$ 32,1 MIL ATE R$ 310 MIL
DE R$ 1MI ATE R$ 8 MI
DE R$ 10 MI ATE R$ 40 MI

Observacdo: ha grandes saltos entre os montantes aporfados por Estado,
por isso ha valores inexistentes na legenda. Por exemplo, ndo houve, na
somatdria final, aportes entre R$ 310,1 mil e R$ 939 mil.

VALOR PER CAPITA

0 mapa ndo
apresenta
distribuicdo da
realizacdo dos
projetos, apenas
a origem dos
responsaveis pela

- %] MENDS DE R$1,00
execucao.

Populagio [ DER$1,01AR$10,00
conforme Censo DER$10,01 AR$100,00
2010 [ ACIMA DER$100,01

FONTE: SIMBIOSE SOCIAL

Dos municipios que receberam recur-
sos via Lei Rouanet, os que apresentam
os piores indices educacionais e menor
investimento per capita em projetos
associados a educagdo (aprovados pela
lei), sao Guapimirim, Campos dos Goy-
tacazes e Itaborai (RJ), Simoes Filho
(BA) e Parnaiba (PI). Ja entre os que
receberam maiores volumes de investi-
mento per capita no Pais, destaque para
Brumadinho, Tiradentes e Ouro Preto
(MG), Barracao e Sao Joao do Polésine
(RS). Entre as empresas no topo do ran-
king de maiores investidoras em regioes
de baixa qualidade educacional per ca-
pita estdo nomes como Vale, Salobo Me-
tais, Crown Embalagens Metalicas da
Amazonia, Gerdau, Companhia Zaffari
e CMPC Celulose [veja as listas de mu-
nicipios e empresas, e os investimentos
recebidos e feitos na pagina 60].

PARA ONDE 0 DINHEIRO VAI

Ao cruzar os dados para identificar
a destinacdo dos investimentos, a pes-
quisa aponta um desequilibrio entre a
verba alocada pelas empresas e a prio-
ridade de investimento da educacao.
Cabe ressaltar que a analise contempla
os investimentos locais versus popu-
lagdo local para evitar distorcoes. Na
leitura de resultados, o mapeamento
aponta que, nos ultimos quatro anos,
os locais com altissima prioridade
educacional receberam em torno de
R$ 1,49 (investimento per capita),
enquanto os locais com média e baixa
prioridade educacional registraram R$
7,34 e R$ 2,21, respectivamente.

Ao comparar os investimentos per
capita nos ultimos quatro anos, via
Lei Rouanet, as regides com altissima
prioridade educacional receberam 75%
a menos de recursos per capita do que
a média das outras regioes. O profes-
sor Edgard Barki, um dos coordena-
dores da analise, ressaltou que, apesar
de vermos um grande crescimento de
interesse das empresas em investir
em projetos culturais que possuam a
temética educacional na Lei Rouanet,
percebemos que a decisdo nao leva em
conta o perfil de demandas regionais.
Isso se observa por meio de uma es-
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[’) BLOCO DE NOTAS

tabilidade na distribuicdo de investi-
mento em cada grupo educacional no
decorrer dos altimos quatro anos.

Sobre a evolugdo do investimento
por grupo educacional nesse mesmo
periodo — cruzando dados da Sim-
biose Social e do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) —,
nota-se um significativo crescimento
no protagonismo do ODS 4 por meio
de investimentos via Lei Rouanet, so-
brepondo a taxa de crescimento da lei
em si. Contudo, esse movimento nao
é observado quando se olha o recorte
de representatividade de investimento
em localidades de altissima prioridade
educacional [veja mapa na pag. 61]. A
pesquisa aponta que as regides com al-
tissimas demandas sociais sao as que
menos recebem verba per capita.

Um ponto importante a ser ressalta-
do — que se tornou visivel a partir de
dados qualificados da pesquisa — € que
se, por um lado, ha um crescente inte-
resse das companhias em usar as leis
de incentivo fiscal para potencializar a
transformacio social, por outro vemos
que essas corporacoes nao estao inves-
tindo nos lugares certos.

UMA NOVA PROFISSAO SURGE:
0 ASSESSOR DOS INVESTIMENTOS
SOCIAIS PRIVADOS

Com os insumos produzidos pela
plataforma, as empresas que fazem uso
tanto da Lei Rouanet quanto de outras
leis de incentivo podem tornar os in-
vestimentos sociais privados mais as-

HSM MANAGEMENT EDIAQ 155

sertivos, direcionando os aportes para
projetos e regides que dialoguem com
o cumprimento das metas da Agenda
2030. Para esse ganho de efetividade
na decisdo, as empresas podem optar
por um aconselhamento direcionado,
por meio de um assessor de investi-
mento social privado, geralmente um
profissional ou empresa que conhece a
tematica em profundidade.

Da mesma forma como um espe-
cialista em investimentos convencio-
nais de capitais, esse profissional da
suporte as empresas para que tomem
as melhores decisoes de investimen-
to social com base nos objetivos es-
tratégicos da companhia. Essa agao
maximiza o impacto social gerado
pela companhia ao alinhar os objeti-
vos da empresa as demandas sociais
— criando uma carteira inteligente e
de maior impacto. Ao mesmo tempo,
impulsiona instituicées com projetos
sérios de uma maneira integrada,
holistica e harmonica.

E FUNDAMENTAL QUE, EM SEUS
PLANEJAMENTOS DE INVESTIMEN-
TO SOCIAL, os lideres empresariais
atuem efetivamente na reducao das
desigualdades sistémicas. Investi-
mentos sociais mais assertivos — que
cruzam demanda com solugoes — re-
sultam de um olhar mais acurado para
projetos e iniciativas que nao seriam
vistos sem essa camada de inteligén-
cia a alocacao dos recursos disponi-
veis. Quando monitorados, permitem
mensurar o impacto gerado e que se
estabeleca um fluxo continuo de trans-
formacdo social de maneira a alcan-
carmos, como sociedade, os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel da
ONU. O processo de decisao é claro:

1. Conhecer as demandas sociais de
cada regiao do Brasil.

2. Saber quais os projetos sociais que
realmente solucionam os proble-
mas dessas regioes.

3. Submeter os projetos escolhidos a
uma auditoria criteriosa.

4. Mensurar os resultados dos investi-
mentos sociais realizados.

Com isso feito a risca, esse desbalan-
ceamento vai deixar de ocorrer. CO

RAPHAEL MAYER
Cofundador da
Simbiose Social e
vencedor do Prémio
Empreendedor
Social de Futuro
2018. Formado em
administracdo com
especializagdo em
empreendedorismo
social pela FGV.

MATHIEU ANDUZE
Cofundadorda
Simbiose Social e
vencedor do Prémio
Empreendedor
Social de Futuro
2018. Formado
em marketing,
publicidade e
propaganda

pela ESPM.

TADEU SILVA
Cofundador da
Simbiose Social e
vencedor do Prémio
Empreendedor
Social de Futuro
2018. £ mestrando
em ciéncias da
computacao pela
UFABC e especialista
em tecnologia com
foco nas areas de
desenvolvimento

e analytics.
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#CARREIRA #CICLOS #PORTFOLIODEATIVIDADES

PARA ONDE EU VOU — AGORA?

Por Sandra Regina da Silva

As carreiras comecam a funcionar em ciclos, com cada pessoa ftendo varios papéis
profissionais ao longo da vida — diferentemente do que acontecia no passado, em que o
sonho era ir subindo os degraus hierarquicos em uma ou poucas empresas e investiamos
em realiza-lo. Quando ha tantas possibilidades de escolha, isso exige ainda mais que
planejemos as carreiras — e que revisitemos o planejamento com frequéncia.
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uem ja visitou Londres, na Ingla-

terra, deve ter tido a experiéncia

lnica que é passear por aquela ci-
dade usando o metro6. Pois o mapa do
Tube londrino se aproxima muito de
um template de desenho de carreira
profissional que parece estar ganhando
mais e mais adeptos.

A movimentacdo é ciclica: ha perio-
dos em que os usuérios vao dia apos
dia para um mesmo lugar no Norte. Em
outros, todas as viagens se dirigem a
outro lugar no Sul. Alternam-se desti-
nos centrais e periféricos. Os trajetos
podem ser verticais, em linha reta e
ininterrupta, ou ter paradas nas esta-
¢Oes para formar angulos de 180 e 270
graus. Nas baldeagoes, a sensagao cos-
tuma ser a de perda de tempo — exceto
quando, em alguma delas, decidimos
sair do Tube para uma breve explora-
¢ao dos arredores e termos insights.

Agora, o ponto mais importan-
te desse paralelo: o novo modelo de
carreira também prevé um bilhete
Opyster, aquele que autoriza viagens
ilimitadas em certo periodo de tem-
po. Nossa empregabilidade é o Oyster
de nossa carreira daqui por diante;
e, assim como o bilhete, precisa ser
constantemente renovada com curio-
sidade, novos conhecimentos, um
portfélio de atividades e experiéncias.

A analogia acima lhe permitiu vi-
sualizar a carreira? Se sim, vocé co-

mecou bem. Visualizacdo € um dos
segredos menos compartilhados do
sucesso no planejamento de carreira.

Outro fator de sucesso é entender
por que um plano de carreira impor-
ta, em uma época em que as carreiras
se parecem com o mapa do metro6 de
Londres. Quando ha um plano, fica
mais facil a identificacao dos tipos
de atividades, projetos, desafios e
experiéncias que dardo ao profissio-
nal mais competitividade, dentro do
que ele gostaria de fazer, no mercado
de trabalho. Um plano também des-
dobra tudo em pedagos — no caso,
etapas —, fazendo com que as coi-
sas fiquem mais faceis de fazer. “O
direcionamento central e as etapas
aumentam as chances de sucesso na
carreira”, diz Karin Parodi, fundado-
ra e partner do Career Group.

O terceiro segredo do sucesso é o
aprendizado constante e com pra-
zer — assim como o atleta que gosta
tanto ou mais do treino quanto do
jogo, o profissional hoje deve apreciar
aprender na mesma medida em que
aprecia trabalhar. Segundo Maira Ha-
bimorad, CEO do Inteli — Instituto de
Tecnologia e Lideranca, que oferece
graduacgoOes nas areas de tecnologia,
inovacao e negocios —, as mudan-
¢as no contexto em que trabalhamos
nos exigem isso. Um exemplo que ela
compartilha é uma descrigao de cargo



que, no passado, tinha prazo de vali-
dade de uma década ou mais e hoje
muda a todo momento. S6 se faz fren-
te a isso aprendendo sempre.

A seguir, abordamos o processo de
planejar a carreira e os comportamen-
tos de empregabilidade, e comparti-
lhamos as mais novas visdes da area
— a de portfélio de atividades e a de
ciclos. Ao final, contamos como os
jovens nativos digitais estao se prepa-
rando para seus Tubes londrinos. Afi-
nal, “ja vemos possibilidades de mu-
danca de carreira se multiplicando em
ritmo exponencial”, diz Habimorad.

COMO PLANEJAR, PASSO A PASSO

Comecemos por entender como sao
feitas escolhas de carreira nos tempos
atuais. £ um processo que faziamos
uma vez na vida, mas que provavel-
mente ficard mais frequente. Um bom
exemplo é o planejamento que o Mas-
sachusetts Institute of Technology
(MIT) sugere a seus estudantes, em
sete passos:

1. Liste opcoes de carreira para si.

2. Liste — em ordem de prioridade
— suas habilidades e valores.

3. Compare a lista das opgoes de
carreira com a lista de priorida-
des pessoais — onde da match?;

4. Ponha na balanca possiveis ala-
vancas, como a demanda pelas
carreiras finalistas no mercado

(nao significa que todo mundo
tem de ser cientista de dados) e
barreiras (exige fazer cursos ex-
tras? fica muito longe? vai im-
pactar a vida familiar?).

5. Reutna todas as informacoes
anteriores, até visualmente, e
escolha a carreira — sem medo,
porque medo s6 atrapalha.

6. Faca um exercicio de definir
metas especificas, mensuraveis,
atingiveis, relevantes e com
tempo definido para atingir (a
sigla em inglés é Smart), e colo-
que por escrito metas e prazos.

7. Crie o plano de ac¢oes detalhado
para a carreira como se fosse a
Unica que voce tera; se precisar,
converse com um consultor.

Vale a pena fazer suas listas com
calma e aprofundar-se em cada uma.
O item n° 3, por exemplo, vai lhe dar
uma boa ideia do tipo de emprega-
dor que espera. “Fatores intangiveis,
como modelo de governanca, valores,
cultura, imagem da empresa, agenda
ESG, sdo fundamentais”, diz Parodi.
O item n° 5 pode incluir perguntas
como: quero uma posic¢ao especifica?
Faco questdo de trabalhar em home
office ou presencialmente? Quais sao
minhas metas de remuneracao hoje e
em um ano? Em que tipo de empresa
quero estar: uma startup? Uma mul-
tinacional? Uma empresa familiar?

PLANEJAMENTO PASSO A PASSO X ROTINA

Autoconheci- Tendéncias + Mentor Autoconhecimento +  Tendéncias +
mento investirem aprender  + tendéncias  investir em aprender autoconhecimento
+ mentor
listar opgoes
comparar as : S .
de carreira; d IP + listar possiveis  eynir todas essas definir fazer um plano de
. L uas listas para .
listar habilida- rocurar onge da alavancas e informaces e esco- metas acoes defalhado -
des e valores P teh barreiras Iher a carreira Smart sozinho ou com
matc . .
ajuda profissional
\ Z Z 4 Z Z 4 Z Z 4 Z 4 4
N N N N N N N N N N N N

0BS.: 0 PLANEJAMENTO PASS0 A PASSO ESTA REPRESENTADO EM ROXO; 05 HABITOS ROTINEIRDS, A SER MANTIDOS DURANTE O PROCESSO, ANTES E DEPOIS, EM VERDE.
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Karin Parodi, Career
Group

3

Maira Habimorad, Inteli
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Isso é diferente do plano de carreira
de uma década atras. Nao muito. Mas
duas diferencas sdo marcantes. A pri-
meira esta nos prazos para atingir as
metas da trajetoria profissional que,
no passado, eram mais longos. “Hoje
a tendéncia é pensar no curto e médio
prazo tendo em vista a velocidade das
mudancas”, afirma Parodi.

A segunda diferenca estd no fato
de que esse planejamento, antes fei-
to de uma a trés vezes na vida, tor-
ne-se habito, rotina, como defende
Maira Habimorad. Se as mudangas
no contexto em que trabalhamos sao
continuas, o planejamento também
precisa ser.

O processo aqui descrito deve ser
“temperado” por algumas rotinas; con-
fira sugestoes do MIT e de Parodi.

1 - BUSCAR AUTOCONHECIMENTO. Vocé
realmente conhece todos seus interes-
ses, habilidades e valores hoje? Nos
mudamos. Essa autoavaliacdao € o que
pode dar clareza aos pontos fortes pes-
soais, capazes de nos levar as escolhas
profissionais que trazem mais reali-
zacOes. Parodi também recomenda
monitorar as proprias competéncias
— seus conjuntos de conhecimentos,
habilidades e atitudes que geram re-
sultados positivos tanto em termos
quantitativos quanto qualitativos.
Com elas, hoje vocé tende mais a po-
si¢coes de lideranca ou a fazer carreira
técnica? Ou ainda é um profissional T,
generalista (o eixo horizontal de letra)
mas com uma especialidade como an-
cora (o eixo vertical)? .

2 - ACOMPANHAR TENDENCIAS. Se vocé
conseguir manter-se ligado no que esta
acontecendo com o mercado em que
atua e com aqueles em que gostaria de
atuar, isso é o ideal, como recomenda
Parodi. Ela sugere, inclusive, que sem-
pre busquemos insights de futuristas
profissionais [veja artigo na pagina
11] e exercitemos nossa porcao futuris-
ta também. O foco nas boas promessas
é agradavel, mas, segundo Parodi, nao
se pode esquecer de olhar para arma-
dilhas — negocios em declinio que limi-
tam nossas ambigoes ou carreiras que
podem desaparecer no médio prazo.

Parodi fala que “ndo adianta de-
senhar algo que nao seja realista
em termos de ambicdo x mercado x
prazo”. Significa que expectativas e
cronogramas precisam ser realistas.
Além disso, ela recomenda que se-
jam anotadas as etapas de acao espe-
cificas a ser executadas para atingir
0s objetivos e que a pessoa deve se
manter organizada e comprometida,
marcando ao completar cada etapa.
Além disso, nao ha nada de errado
em alteracdo do plano de acdo de
carreira, conforme necessario, ja
que os objetivos e as prioridades po-
dem mudar.

3 - TER RECURSOS PARA INVESTIR EM SE
PREPARAR. Estamos falando tanto de
tempo (quem trabalha muito ndo tem
tempo de ganhar dinheiro, dizem as
mas linguas, nem de realizar sonhos)
quanto de energia e financeiros. Es-
ses recursos devem ser direcionados
para cursos, livros, viagens, eventos,
hobbies, networking, além do envol-
vimento em mais atividades, inclusive
voluntarias, criando um portfolio de
atividades abordado mais adiante.

4 - TER MENTORIA. Além de ele poder
ajudar no momento do plano espe-
cificamente, vale manter conversas
regulares com alguém de maior se-
nioridade e experiéncia no segmen-
to/area/porte que o interessa. “Um
bom mentor sabe dar apoio, orientar
e encurtar o aprendizado. Também
ajuda a pessoa a transpor barreiras
politicas e amplia suas oportunida-
des de desenvolvimento.” A escolha
do mentor deve levar em conta sua
experiéncia, confianca e empatia que
exista entre os dois.

COMPORTAMENTOS DE
EMPREGABILIDADE

HSM Management adapta a se-
guir orientacoes da London Business
School (LBS) para quem quer “con-
seguir o emprego ideal”, incluindo vi-
soes de profissionais brasileiros.

1. IDENTIFIQUE SUAS HABILIDADES TRANS-
FERIVEIS E 0 ESTILO DE LIDERANCA.

Apesar de as habilidades técnicas
serem importantes, as habilidades

IMAGENS: ACERVO PESS0AL



e —
COMO 0S JOVENS ESTAD SE PREPARANDO

AS PRINCIPAIS INSTITUICOES DE ENSINO, PRIVADAS, AJUDAM O PLANEJAMENTO DE CARREIRA DOS ALUNDS

Imagine se, no altimo ano de faculdade, vocé pudesse ter escolhido uma trilha de aceleracao de car-
reira? Os alunos do Inteli podem fazer isso, escolhendo entre trés opcoes: académica (para ser profes-
sor, pesquisador), corporativa/mercado (para aqueles que j4 estdao trabalhando) e empreendedora (para
quem quer abrir o proprio negdcio). Olhar para como essa e outras instituicdes estao apoiando o plane-
jamento de carreira das proximas geracoes do mercado de trabalho nos dé ideia de como todos devemos
planejar nossas carreiras.

O Inteli, que nasceu com a vocacao de formar futuros lideres para transformar o Brasil com tecnologia,
nas palavras da CEO Maira Habimorad, coloca o planejamento e a orientacdo de carreira, assim como o
desenvolvimento de competéncias comportamentais, ndo como elementos periféricos, e sim curriculares.
“Aproximadamente 400 horas, ou 10% do curriculo, sdo dedicadas a atividades e iniciativas de desenvol-
vimento de competéncias comportamentais curricularmente”, conta a CEO.

Jano primeiro dia de aula, cada um tem uma devolutiva apontando pontos fortes e o que precisa desen-
volver, a partir de seu processo seletivo, que é diferente, pois conta com prova, redacao de historia de vida
e uma dinamica de grupo para se observar comunicacio, colaboragio e pensamento critico. A instituicdo
ainda faz articulagdo da carreira com o mercado e coaching individual e em grupo com os alunos.

O Insper tem o Nticleo de Carreiras s6 para o desenvolvimento profissional dos alunos. Oferece sessoes
de aconselhamento profissional e a atividade “Pra Onde Vou?”, em que os alunos entram em contato
direto com executivos, headhunters, empreendedores, pesquisadores etc. Por isso, a taxa de emprega-
bilidade de egressos do Insper é medida e motivo de orgulho: chega a 94%. Similarmente, na ESPM, a
area “Carreira e Mercado” se dedica a jornada profissional dos estudantes. Além de um setor de oferta de
vagas, segundo Adriana Gomes, sua coordenadora nacional, h4 muitos servicos para o planejamento de
carreira, incluindo atendimento individual para davidas quanto a gestdo da carreira, elaboragdo de curri- 67
culo, informacoes sobre mercado, como utilizar o LinkedIn adequadamente, entre outros.

IMAGEM: SHUTTERSTOCK

transferiveis sdo as competéncias
nio técnicas que facilitam a pes-
soa a progredir e fazer a transicao
de carreira. Habimorad as chama
de “habilidades portateis”, porque
permitem ao profissional fazer di-
ferentes carreiras. Elas ficam cada
vez mais importantes com a trans-
formacdo de mundo, empresas e
estruturas organizacionais. Veja
quais sao:

Relacoes interpessoais. Permi-
tem gerar confianca e desenvolver re-
lacionamentos, tais como o trabalho
em equipe e a gestao de stakeholders.

Comunicacio. Nio é so saber fa-
lar e ouvir, mas também ter a capaci-
dade de captar a linguagem corporal
e as expressoes faciais.

Insight. Inclui capacidade de
inovacao, pensamento estratégico e
solucdo de problemas, e ainda como
o conhecimento do profissional é
usado para beneficiar a empresa.

Julgamento. E o modo de pensar
e de tomar decisoes. O profissional
pode ser atencioso, minucioso, ba-
seado em fatos ou mais intuitivo.

J4 o estilo de lideranca é o que defi-
ne como uma pessoa inspira as outras
a fazer coisas. Um profissional pode
ser visionario, democratico, empode-
rador, autoritario, decisivo, desafia-
dor. Para identificar seu perfil, suas
habilidades e estilo, anote tudo o que
realizou e como. Em seguida, prati-
que a articulacdo de suas principais
habilidades e estilo em intervalos de
90 segundos. Isso o preparard para
redigir curriculo e cartas de apresen-
tacdo e para networking e entrevistas.

2. ACREDITE QUE PODE CAUSAR IMPACTO

Ter confianca nas proprias habili-
dades técnicas e transferiveis é crucial
na busca pelo emprego que almeja. Se
o profissional esta inseguro quanto a
suas capacidades — incluindo as que
pode adquirir facilmente caso nao te-
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soas. (SRS)

nha —, ele nao
vai convencer o
entrevistador.

Para uma pessoa ficar
mais confiante, a LBS reco-
menda encontrar um fio con-
dutor nas fungbes ocupadas
anteriormente — sera seu
conjunto de habilidades
transferiveis, que deve ser
somado a seu interesse nos
negocios da organizacdo-alvo.

Al a equacao magica acontece:
Habilidades + comprometi-

mento = funcionario ideal!

Em seguida, pense: quais foram
minhas realizacGes e como atuei?
Qual foi meu impacto nos negocios
e como eu e minha organizagio
crescemos em resultado disso?
Por fim, pergunte a si mesmo o
que deseja alcangar em sua proxi-
ma funcdo. De quais ferramentas
vocé vai precisar? Quanto tempo
vai demorar? Como isso benefi-
ciara seu possivel empregador? De-
finir e articular o impacto que vocé
pode causar ajudarda a demonstrar
que vocé entende as necessidades da
empresa onde quer trabalhar.

3. SEJA CURIOSO

A LBS sugere a divisdo da busca
por emprego em quatro categorias:
1. o que tenho certeza de que quero

fazer;

E 05 REPRESENTANTES DE GRUPQS MINORIZADOS?

NEGROS, MULHERES, PcD, LGBTI+ E OUTROS TEM DE CHECAR A CAPACIDADE DE INCLUSAD DAS EMPRESAS

O planejamento de carreira e as habilidades comportamentais valem para todos, independentemente
de género ou etnia. Entretanto, como diz Maira Habimorad, CEO do Inteli, pessoas de grupos mino-
rizados devem dar um passo além e sempre investigar mais a empresa-alvo em relacdo a diversidade.
Mesmo que ela divulgue estratégias de aumentar a diversidade, é preciso conferir suas praticas, politicas
e dindmicas de trabalho de inclusdo e retencio desses talentos. “A cultura corporativa tem de ajudar es-
sas pessoas, depois de contratadas, a florescer e a crescer na organizagio, para que a inclusdo realmente
aconteca; se ndo ajudar, ndo vale a pena ir para 14.” Habimorad diz ver empresas mais maduras no tema
diversidade e inclusdo, também com estratégias de permanéncia e de progressao de carreira dessas pes-

2. 0 que mais eu sei que posso fazer;
3. recomendacgdes de outras pessoas

que me conhecem; e
4. oportunidades alternativas que pare-

cem interessantes.

Essas opg¢oes nao estdo em ordem
de prioridade; s3o alternativas igual-
mente validas.

Ao pesquisar e identificar func¢ées
e oportunidades dentro de cada uma
dessas categorias, atribuindo proba-
bilidades a elas de acordo com seu
conjunto de habilidades transferiveis,
abrem-se mais opcOes de carreiras.
Ao olhar para as funcdes em qualquer
uma das categorias, destaque em ver-
de as habilidades que vocé possui e em
vermelho as que vocé nio possui. Vocé
provavelmente é o candidato ideal para
muito mais empregos do que pensa.

4, NETWORKING PARA INSIGHTS

Relacionar-se com pessoas é o
eixo central de qualquer boa carrei-
ra. Deve-se olha-lo como construcgao
de relacionamento, em vez de pro-
cura por emprego, como sugere a
LBS. “Construir uma rede de conta-
tos leva tempo e dedicacido. Doe seu
tempo para pessoas que precisam
de alguma ajuda e construa relagoes
que sejam baseadas na confianca”,
diz Karin Parodi.

A especialista do Career Center
explica que o foco do networking
verdadeiro é conhecer o outro e ser
conhecido, o que exige periodici-
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dade. “Pessoas que nao cuidam da
sua rede de contatos e s6 acionam
quando precisam de algo em bene-
ficio proprio terdo poucas chances
de sucesso para conseguirem o que
querem do outro.”

Por isso, na opinido de Habimorad,
o networking deve ser algo continuo,
inclusive para entender o que esta
acontecendo no mercado. “Com a vo-
latilidade e as mudancas constantes,
as necessidades (ou oportunidades)
de posicoes dentro das organizacoes
sdo cada vez mais dificeis de definir.
O networking ajuda a identificar pro-
blemas, dores e desafios.”

Agora fica melhor: se vocé conhe-
cer suas habilidades portateis e os
desafios das empresas, sua propria
rede de relacionamentos pode lhe
trazer uma oportunidade de traba-
lho. “Até mesmo antes de ela existir,
antes de ser publicada no portal de
carreiras ou no LinkedIn”, como diz
a CEO do Inteli.

5. DEIXE O TRABALHO ENCONTRAR VOCE

Candidatar-se a empregos anun-
ciados é uma espécie de loteria, pois
é provavel que vocé esteja competin-
do com varios candidatos, de acordo
com a LBS. Aqui o networking ganha
relevancia, porque é por meio dele
que uma pessoa coloca seu nome no
mercado de trabalho oculto — aquele
em que os candidatos sdo encami-
nhados a empregos, por recomenda-
cdo. E também o caminho para que
seu nome chegue até os headhunters.
Nao é quem vocé conhece que impor-
ta, e sim quem conhece vocé.

Uma recomendacdo é escrever e
publicar contetidos nas redes sociais,
manter a pagina do LinkedIn atuali-
zada, comentar, interagir, o que tor-
na a pessoa “lembréavel”. Aumentar
sua exposicdo aumenta a chance de
seu nome ser lembrado quando sur-
gir uma oportunidade de trabalho.

PORTFOLIO DE ATIVIDADES

Cada vez mais, posi¢oes poderdo ser
desenhadas dentro de uma estrutura
organizacional, no famoso “job craf-
ting”. Para fazer isso, ndo bastara pen-

sar na funcdo que voceé vai exercer e
nos desafios que tera de resolver, ou
nas entregas a fazer. Isso € o que fa-
zem as descrigoes de cargos e, com as
mudancgas crescentemente velozes,
essas descricoes sdo mais pereciveis.
E fécil entender: um advogado que
devia trabalhar com contratos de im-
portacao e exportacao para o Reino
Unido teve seu escopo de trabalho
totalmente alterado quando houve
o Brexit, que foi a saida do pais da
Uniao Europeia, nao?

Entao, no job crafting, mostrar
habilidades portateis que vocé tem
para oferecer e inclui-las no de-
senho é muito importante, assim
como trabalhar como um “portfélio
de atividades”. Quem usa essa ex-
pressao é Joseph Teperman, CEO
da Amrop Brasil e autor do livro
Anticarreira, para quem “o desenho
de uma carreira deve ficar cada vez
mais parecido com um pente com
diversos dentes”.

O especialista explica: “Hoje uma
pessoa nao deve tomar o caminho
estreito da carreira, mas um cami-
nho largo, que eu chamo de anticar-
reira. Entdo, além de seu trabalho
‘oficial’, esse individuo é mentor,
professor, participa de conselhos
de administracao, dedica-se a um
trabalho voluntario, transforma
hobby em negocio, repassa seu co-
nhecimento para os demais, da pa-
lestras etc.”. Varias atividades sdo
varias experiéncias; uma empresta
insights a outra, e o resultado é o
que o especialista chama de “inter-
ceptacdo do futuro”, seja por criar
produtos inéditos ou novas formas
de resolver problemas existentes.

E importante entender, segundo
Teperman, que nao se trata mais de
escolher uma atividade ou outra, mas
de juntar varias atividades, com e sem
fins lucrativos. “As pessoas felizes e
plenas tém essa visdo”, descobriu o
especialista na pesquisa que fez para
seu livro. Tendo varias atividades, “os
anticarreiristas sdo mais criativos;
nao buscam pensar dentro ou fora da
caixa; eles questionam a existéncia de
uma caixa e a explodem”.
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CARREIRA EM CICLOS, NA PRATICA

O pensamento de que o mundo
evolui em ciclos é muito aplicado a
estudos politico-econ6micos e ajuda
os futuristas a construir cenéarios.
Como o professor Paulo Vicente
Santos Alves ja escreveu em HSM
Management, divisamos pelo me-
nos os ciclos influenciando a histé-
ria humana: os de hegemonia e os de
tecnologia.

Os ciclos de hegemonia duram
de 100 a 140 anos, intercalados por
guerras de transicao de cerca de 30
anos. Definem-se pelos povos que
sdo hegemonicos no periodo, como
foram os holandeses, os britanicos e
os americanos. Os ciclos de tecnolo-
gia se prolongam por 54 a 60 anos,
marcados por mudancas na econo-
mia e no trabalho, como as provoca-
das pelas quatro revolucoes indus-
triais. Referem-se a plataforma
tecnoldégica dominante no perio-
do e tém quatro subfases cada,
de 10 a 15 anos — recuperacio,
crescimento, esgotamento e crise.

Por que é importante falar des-

ses ciclos do mundo? Porque a
carreira profissional esta, de cer-
ta maneira, tomando o mesmo
caminho. Quem serve de exem-
plo é Anderson Godz, professor
da HSM, que vé sua carreira
tendo sido dividida em
trés ciclos, cada um
bem diferente do outro.

O primeiro foi de 1992

a 2009, quando atuou

em grandes empresas,

liderando projetos e

transformagoes. Suas
experiéncias em empre-
sas como Unisys, PwC, BRF, Cor-
reios e Caixa EconOmica sao conta-
das em seu primeiro livro (Lessons
Learned em Projetos). O segundo
ciclo se estendeu de 2010 a 1016 e
foi marcado pelo empreendedoris-
mo, em que criou e fez um exit de
uma jovem empresa com um sOcio
20 anos mais velho. Agora, seu pa-
pel é mais de investidor em star-
tups, conselheiro de administracio

e membro ativo da comunidade de
governanca e inovacdo reunida na
edtech Gonew.co, que Godz criou
em 2018 e conta com cerca de 25 mil
participantes de sete paises.

Godz estd convencido de que as
carreiras agora funcionam em ciclos,
e estes vém encurtando. “Vejo os ci-
clos encurtando, como consequéncia
de varios fatores de pressao — como
menor ciclo de produto, que reduz o
ciclo de projetos e, como consequén-
cia, os ciclos de vida empresariais”,
comenta. Para ele, um grande exem-
plo disso é o MVP (produto minimo
viavel), algo de um ciclo curtissimo
que no passado era inconcebivel.

Obviamente, isso impacta o pla-
nejamento de carreira. Entdo, como
ele, Godz, se planeja ao longo desses
ciclos? Enxergando apenas dois ou
trés degraus de cada vez, garante,
e replanejamento. O planejamento
como rotina citado por Maira Habi-
morad, lembra-se?

“O comportamento de ir traba-
lhando na incerteza é desafiador,
admito. As pessoas nao estao prepa-
radas para o ambiente de incerteza.
Mas eu me apoio em oito habilida-
des, sobre as quais escrevi um livro”,
comenta Godz.

Dentre as oito, Godz destaca duas
habilidades: inquietude (aventu-
rar-se por novas tribos, desafiando
as proprias convicgoes) e poder re-
ferencial (evitar entrar no jogo de
coisas certas e erradas versus sua
propria identidade). Sobre esse topi-
co, inclusive, ele sugere que n6s nos
posicionemos em terceira pessoa em
relacdo a nossos valores e contradi-
¢Oes, em um exercicio constante de
empatia. Fica mais facil planejar a
carreira dessa forma.

NESTA ERA DE CONTRADICOES,
duas palavras finais sobre planejar
carreira. Devemos fazer tanto plane-
jamento quanto desenvolvimento de
habilidades. E, na davida (e sempre
havera davida), o melhor compor-
tamento dentre todos € se jogar nas
oportunidades, porque nao existe
mais receita de bolo. CO
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Por dentro da
nova lei de SAC

Saiba como a Zendesk
pode te ajudar a se adaptar
as novas mudangas na lei de
atendimento ao cliente

Baixe o e-book
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ARTIGO

#CARREIRA #TRABALHO #DESENVOLVIMENTOPESSOAL

VOCE SE LEMBROU DE PLANEJAR SUA MARCA PESSOAL?

por Leandro Herculano

Um dos maiores desafios em relacdo a planejamento de carreira é o que esta sendo en-
frentado por profissionais maduros (40+), de todos os niveis. Eles ndo apenas devem se
desprender de como se planejavam antes: precisam saber fazer um rebranding de si. E essa
licdo deve ser aprendida pelos mais novos, que devem ter carreiras ainda mais longas.

HSM MANAGEMENT EDICAQ 155
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os ultimos anos, a discussao so-

bre carreiras de profissionais

experientes ficou quente. Muito
quente. Nao apenas pelas novas re-
gras de aposentadoria que mudam
nossas perspectivas ja no curto pra-
70, mas por varios estudos que apon-
tam o comportamento dos atuais
sessentdoes como os novos trinta. A
tendéncia apresentada pela Inova
Consulting, por exemplo, é que até
2030 a expectativa de vida chegue a
120 anos (potencialmente). Ou seja,
os antigos aposentados estarao em
plena atividade e representarao a
maioria populacional do planeta.

Hoje, fisica e mentalmente mais
saudaveis e mais conectados, esses
profissionais apresentam um “port-
folio de vida” invejavel e estdo aptos
para concorrer no mercado de tra-
balho em todas as posices. Mas isso
requer um novo paradigma de nar-
rativa profissional e de nova cons-
trucdo de marca pessoal. Os 40+
atuais estdo estabelecendo os novos
modelos de branding pessoal que os
atuais jovens usarao amanha.

No entanto, assumir uma expo-
sicdo publica de suas experiéncias,
crencas e valores ainda nao é algo
natural para esses profissionais — ao
contrario da geracao Z, para quem €
natural fluir pelas diferentes redes.
Isso torna ainda mais desafiador,
para a maioria dos 40+, iniciar um
movimento de recalibrar e planejar
o futuro. A comecar por quebrar o
paradigma de que sucesso e estabili-
dade se lastreiam na supervaloriza-
¢ao do ensino académico formal e da
profissao escolhida.

Junto com a dificuldade de “desa-
prender” o velho desenho de carreira
socialmente aceita — faculdade-em-
prego-especializacGes-crescimento
profissional cristalizado em cargos de
lideranga ou em carreira Y —, ainda é
preciso lidar com o preconceito; no
caso, a mentalidade etarista ainda pre-
sente na sociedade e nas organizagoes.

Frente a isso, por que incluir agora
um plano de marca pessoal como es-
tratégia de carreira? Primeiro porque
o universo do trabalho estd mudando

radicalmente. J4 convivemos com
planos de carreiras W ou carreiras
slash fazendo parte do nosso dia a
dia. A economia prateada também
ganha folego, com novos empreendi-
mentos focados em um publico vasto
e exigente, formado por pessoas com
tempo, recursos e vontade de desco-
brir e experimentar coisas novas. E
que vao se identificar com profissio-
nais com jornadas similares as suas.
Tal conexao depende de apresentar
sua narrativa, elaborada ndo apenas
para as redes sociais, como também
para suas conexoes profissionais.

ALL-LINE, EXTIMIDADE, APRENDIZ “LLL”

A (re)construgdo da marca pessoal
pode e deve ser planejada. A seguir,
alguns caminhos que podem ser ado-
tados para fazer isso com sucesso.

« Invista em conexdes ativas em co-
munidades, on e offline. Ajuda a
aumentar o seu reconhecimento
como autoridade em determina-
do assunto e permite a exposicao
do seu portfoélio de vida, construi-
do ao longo da carreira, aumen-
tando assim sua mobilidade.

HSM MANAGEMENT EDICAD 155
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AS TENDENCIAS SAD ENSURDECEDORAS

Nos cenarios com que trabalhamos, a maioria das profissoes do futuro ainda nao existem, mas ja de-
mandam novas competéncias dos profissionais de hoje. Nao é raro nos depararmos com alguma man-
chete ou estudo de tendéncias que logo poderemos ter um emprego como “curador de acervo digital
pessoal” ou “alfaiate/designer de avatares”, entre outros. Para a geracdo X, essa dindmica gera um certo
sentimento de exclusao.

Em uma perspectiva ainda mais proxima, o relatério The Future of Jobs 2020 do Forum Economi-
co Mundial indicou que é esperado que as pessoas que vao ocupar cargos de lideranca tenham entre
suas principais habilidades o pensamento critico e de andlise; a capacidade para resolu¢io de problemas
complexos; habilidades de autogestio, com destaque para o aprendizado ativo; resiliéncia; tolerancia ao
estresse; e flexibilidade, isso como reflexo direto da recém-superada pandemia de covid. O relatério ainda
diz que as organizacoes estimam que cerca de 40% dos trabalhadores precisario ser requalificados e 94%
dos lideres tém a expectativa de que os funcionarios obtenham novas habilidades no trabalho.

Com o aumento significativo do trabalho remoto, temas como produtividade, equilibrio e bem-estar
comecam a fazer parte do novo momento, exigindo uma grande adaptacao para quem tinha a presen-
cialidade como pilar para o desenvolvimento de cultura organizacional. E clara a tentativa de criacio
de senso de comunidade por parte das empresas, estimulando conexdes ativas em ambientes virtuais, o
que também gera preocupacoes, ansiedade e dificuldades de pertencimento para os que iniciaram suas
carreiras na década de 1980. (Leandro Herculano]

» Aproveite novos formatos flexiveis de trabalho, com
remuneracoes por hora, por projeto e muitas vezes
pro-bono, como oportunidade para ganhar conheci-
mento sobre segmentos que interessam (sem esquecer
de divulgar em suas redes os resultados alcancados).

» Trabalhe seus perfis nas redes sociais de forma estra-
tégica e consistente. Passamos a ser figuras “all-line”,
nao sendo mais possivel separar o posicionamento nas
redes daquilo que vocé vive fora dela. Entenda que a
extimidade (de forma simplificada, expor a nossa inti-
midade) como uma forma de fortalecer a relacdo com
um determinado publico pode ser interessante.

» Repense o formato de seus aprendizados: o modo de
vida de um aprendiz do tipo “lifelong learner” (LLL)
passa pelo design instrucional pessoal, alternando as
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formacGes académicas tradicionais com ciclos mais LEANDORO HERCULAND

curtos — de cursos, leituras, foruns e trilhas adaptéaveis & sécio-diretor da

para adquirir novas habilidades e conhecimento mui- Elementar Reputacio

tas vezes acompanhados por mentores, individualizan- Digital, assessoria que

do o aprendizado sobre temas especificos. apoia profissionais

” eempresasno

E IMPORTANTE CONSIDERAR QUE SUA MARCA PES-  |ENSSSENENtoN
SOAL ESTA LIGADA AOS SEUS PROPOSITOS E VALORES. NSRS,
Pode parecer uma conversa de modinha para quem tem projetos de employer
fios brancos na cabeca. Mas é para valer, muito mais do que branding e conselheiro
vocé pode imaginar. Por isso, apresente uma mensagem TrendsInnavation

adequada, nos canais certos, para ganhar a representati- . —
vidade com foco naquilo que vocé deseja para o futuro. CO
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PLANEJAMENTO
PESSOAL

DOIS TERGOS DA SUA VIDA PODEM DEPENDER DISSO I
____________

|

“Se A é sucesso na vida, entdo A é igual a X mais Y mais Z.
Trabalho é X, Y é diversdio e Z é manter sua boca fechada.”
[Albert Einstein)



|
#FINANCAS #FAMILIA #VIDAPESSOAL

PLANEJE 0 CRESCIMENTO PESSOAL

Por Sandra Regina da Silva

Nao ha mais separacao entre vida pessoal e profissional. Essa frase ja era falada, mas, apds
a pandemia, ficou mais real do que nunca. E possivel - e desejével - recompor fronteiras,
ainda que porosas, e atingir um equilibrio, ainda que dinamico, apesar do frabalho hibrido.
Para isso, femos de evoluir constantemente em sete aspectos pessoais, uma evolucao que
nao deveria ser deixada ao acaso. Muito pelo contrario, deve ser planejada.

HSM MANAGEMENT EDICAQ 155

um e noés pode ser traduzida numa

equacao matematica. E, na visdo do
fisico, trabalho ocupa uma parte signifi-
cativa dela, porém nao mais que um ter-
¢o. Os outros dois tercos sao se divertir,
0 que é autoexplicativo, e saber se calar
— 0 que pode ser interpretado como ter
uma capacidade de presenca, de leitura
de contexto e de controle do ego tal que
nos permita avaliar quando é melhor fi-
car quieto e observar os fatos.

Se Einstein estiver certo, e ha uma
boa chance de estar, a parte do plane-
jamento pessoal tem uma contribuicao
desproporcionalmente grande para
nosso sucesso na vida, apesar de os
trés blocos anteriores desta edi¢io es-
pecial se referirem a trabalho.

No planejamento pessoal, existem
sete areas de foco [veja quadro na pag.
79]; entre elas, decidimos aprofundar
as duas mais contraintuitivas. E, mes-
mo que parecam “caretas” para o0s
gestores mais jovens, sdo elas que ga-
rantem um bom pedaco da diversao de
Einstein: as areas familiar e financeira.

Einstein deixou claro: a vida de cada

PLANEJAMENTO FAMILIAR

Qual a primeira coisa em que vocé
pensa quando ouve a expressao “pla-
nejamento familiar”? Nove entre dez
pessoas pensam em fazer planos so-
bre casamento e ter — ou nao — filhos.

Errado. O certo é pensar em familia
como o alicerce de um ser humano e
estendé-la além das pessoas com la-
¢os consanguineos, incluindo todos
aqueles que estao proximos de nos
no cotidiano. Nossa familia é com-
posta dos nossos parceiros de vida,
sejam eles quem forem. E planejar
para a solidez desse alicerce signi-
fica entender quem sdo os membros
dessa familia estendida e planejar
para que suas relacoes com eles se-
jam saudaveis.

Isso pode ser particularmente
desafiador no po6s-pandemia e no
Brasil polarizado. “E impossivel nio
pensar no que aconteceu com a fa-
milia nos altimos dois ou trés anos”,
diz Erica Isomura, socia da Corall,
consultora e coach sistémica. “Nao
tem como esquecermos essa expe-
riéncia. Uma vez aprendido nao con-
seguimos desaprender.”

Entdo, o planejamento familiar
consiste em definir como (re)cons-
truir e manter relacées saudaveis
dentro da familia. E o primeiro passo
é conceituar o que é uma relacao sau-
davel. Simplificadamente, podemos
dizer que é garantir intervalos de
tempo que permitam haver qualida-
de nessas relacoes.

Isomura, que é psicologa, dd um
exemplo do que ndo é qualidade nas
relagdes frequentemente observadas
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no circulo familiar mais préximo. Se-
gundo ela, muitas criancas, olhando
seus pais trabalhando em casa, sen-
tiram-se rejeitadas, achando que o
computador era mais importante do
que elas. O que fazer?

Diagnéstico/monitoramento.
O periodo pandémico trouxe a tona
as relacdes que nao eram saudaveis,
principalmente na familia mais pré-
xima. A convivéncia em tempo inte-
gral no home office revelou mentiras,
traicoes e insatisfacoes, e os divorcios
se multiplicaram.

Isso nao aconteceria numa situa-
cao em que houvesse planejamento
familiar. Como diz Isomura, “pre-
cisamos aprender e planejar dentro
da rotina espacos de conversas e de
dialogos para temas que sdo doloro-
sos para a familia, reservando tempo
de qualidade para falarmos sobre isso
também.” Tempo de qualidade para
as relacbes inclui obrigatoriamente
tempo para conversas desagradaveis.

Correcao dos problemas. O que
fazer nas relacoes com as criancas, prin-
cipalmente no cenario de o trabalho hi-
brido ter vindo para ficar? “Nesse caso,
deve-se planejar um trabalho para mu-

dar a percep¢ao das criangas para que se
sintam valorizadas mesmo com os pais
trabalhando em casa”, afirma Isomura.
Como? Ela sugere duas medidas: (1)
planejar espacos (e tempos) de convi-
véncia dentro de casa que sejam de qua-
lidade — como uma hora do recreio — e
(2) fazer com que o espaco de trabalho
seja percebido como algo apartado.

Sonhos compartilhados. Se tem
uma coisa que mantém as relacoes
saudaveis sao sonhos sonhados e
realizados juntos. Pode ser uma casa
OUu um carro novo, uma viagem com
0s amigos mais proximos, até uma
empresa familiar ou a faculdade dos
filhos. Vocé tem esses sonhos? Eles
também dependem de conversas
dificeis, daquelas que costumamos
deixar para depois: sao aquelas para
definir objetivos e metas de vida,
incluindo momentos para sonhar
junto com a familia. Isomura sugere,
inclusive, aplicar a metodologia de
design de projetos Dragon Dreaming
no ambiente familiar como apoio a
essas conversas.

A abordagem Dragon Dreaming
é tribal — a familia vista como uma
tribo. Tem sua inspira¢gdo em duas
aldeias na Nova Zelandia, em que

SONHOS VIRAM PLANOS DE CURTO, MEDIO E LONGO PRAZOS

CURTO PRAZO (1 a 24 meses)

Objetivo (ou sonho)

Quanto vocé precisa para

Realizar uma viagem

MEDIO PRAZO (24 a 60 meses)

Comprar um carro

afingir esse objetivo? R%1.000,00 R$ 40.000,00
Quanto vocé j& juntou pra RS 0.00 R$ 0.00
ele?

Quantos meses para o

objetiva? b 48
Quanto falta? R$1.000,00 R$ 40.000,00
Valor mensal a poupar R% 163,36 R$686,84

FONTE: FERRAMENTAS DE BEM-ESTAR FINANCEIRO DA ALLYA. TODOS 05 VALORES POUPADOS ESTAQ CONSIDERANDO UMA APLICACAD QUE RENDE 0,8% AO MES [APROXIMADAMENTE 10% A ANO).

LONGO PRAZO (60 a 360 meses)

Aposentadoria

R% 1.000.000,00

R$ 0,00

348

R$ 1.000.000,00

R$ 533,14

HSM MANAGEMENT EDICAD 155

17



8

HSM MANAGEMENT EDICAQ 155

todos os aborigenes sonham juntos
gerando forca para transformar a
realidade, mas é algo que também
existe entre os indigenas brasilei-
ros. “Estive em uma tribo pataxo, no
Sul da Bahia, numa aldeia fundada
por trés irmas, que ndo conheciam
o homem branco até os 13 anos de
idade. Tiveram que se civilizar, mas
o sonho delas era voltar para a mata.
Elas se planejaram para sonhar jun-
tas e transformaram o sonho em
realidade, fundando a aldeia”, conta
Isomura, que aplica o Dragon Drea-
ming com seus clientes e ja aplicou
em sua propria familia.

Adultos muitas vezes param de ter
sonhos. Nao deveriam, porque € o que
move a construcdo de futuros. Povos
originarios geralmente ndo param
de sonhar. Por isso, sio um excelente
ponto de partida para um planejamen-
to familiar. “Precisamos voltar a so-
nhar. E, mais do que isso, precisamos
sonhar agora acordados e junto com
outras pessoas — os filhos, o parceiro,
pais, amigos”, diz a especialista.

Como fazer isso de uma maneira, di-
gamos, adulta? O primeiro passo para
planejar sonhos é entender o presente
e as inspiracoes que nos movem. Para
isso, Isomura sugere “fazer rodas de
sonhos”, em que as pessoas se sentam
formando um circulo, seja no chio ou
em cadeiras, e seguem determinadas
agoes. A primeira delas é fazer a per-
gunta “Se parassemos de existir hoje,
como familia, o que deixariamos de
legado?”, e cada um deve tentar achar
respostas para ela.

A segunda acdo é que cada uma
crie uma lista de sonhos que fariam
esse legado mais potente e que as
mobilizariam; podem falar também
de sonhos alheios que as inspiram
caso nao lhes ocorra nada. A tercei-
ra acao € repetir a lista de maneira
mais realista, considerando os re-
cursos (tempo, dinheiro) limitados
do presente. D4 para fazer isso com
grandes amigos também.

Isomura lembra que a qualidade
nas relacées ndo é feita apenas do
que da prazer. Ha obrigacoes, que

também precisam ser planejadas, e
o comprometimento com elas é qua-
lidade. Mas a coach faz um alerta:
“Faca o possivel para que 70% des-
sas coisas tragam algum prazer. Se-
nao, ha risco de mais pessoas cairem
na apatia o que traz consequéncias
para as relacoes familiares”.

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Dinheiro nio traz felicidade, diz um
velho dito popular, mas é essencial que
ele nao falte para nos sentirmos em paz
— e a paz talvez seja prima-irma da fe-
licidade. Gastar mais do que se ganha,
endividar-se, ver-se num futuro sem
dinheiro sdo coisas que impactam ne-
gativamente a satide, causam crises fa-
miliares e podem tirar tudo dos eixos.
Planejamento financeiro endereca isso
e os sonhos — familiares e individuais.

Planejamento orcamentario
mensal. Tudo comeca pelo plane-
jamento orcamentario, que deve ter
trés colunas: receita (listando todas as
fontes), custos fixos e custos variaveis.
Os especialistas em financas sdo ca-
tegoricos: ninguém pode gastar mais
do que ganha. E, mais ainda, tem que
fazer sobrar dinheiro. Se ndo anda so-
brando, seu planejamento de ano-no-
vo acaba de ficar mais importante.

» Na coluna das receitas consideram-
-se os salarios de todos, aposenta-
dorias, recebimento de aluguéis de
imoveis etc.

» Na coluna de custos fixos deve ser
colocado tudo o que é pago mensal-
mente de modo recorrente, como
condominio, aluguel pago por imo6-
vel, impostos, parcelas de financia-
mento, funcionarios domésticos e
mensalidades de servicos (escola,
faculdade, curso, academia, TV por
assinatura, assisténcia médica, se-
guro de vida, telefone fixo e celu-
lar etc.). Contas de agua, luz e gas,
apesar de sofrerem variacGes, sao
essenciais e entram como custos fi-
xos projetados. Os custos fixos néo
devem superar 50% das receitas.

» Nos custos variaveis se inserem
os gastos com alimentos, medi-
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AS 7 AREAS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Sete é um niimero poderoso nas culturas tradicionais. Representa a perfeicao, o que remete a inte-
grar a diversidade do mundo e de cada pessoa. Coincidentemente, sdo sete as areas de vida pessoal
que requerem “personal development” segundo varios especialistas em life coaching, e desenvol-
vé-las significa trabalhar nossos diversos aspectos para sermos inteiros. E importante trabalhar
todas elas com metas de mudanga — ou sonhos —, como mostramos neste artigo ao detalhar os
planejamentos familiar e financeiro.

|. FAMILIAR 5.SOCIAL
Veja artigo.

2. FINANCEIRO

Veja artigo.

COMO DESENVOLVER: Deve-se investir nas habilidades de
3_ ”ENTAL comunicagdo, fanto na vida pessoal quanto profissional. Procure
descobrir se o que deseja é conhecer novas pessoas ou fortalecer
os lagos que ja possui, e va em frente, com agdes muito
ohjetivas, como promover encontros, mandar mensagens etc.

COMO DESENVOLVER: se vocé esta preso 6 ESPIRITUAL

a padrdes de pensamento negativos,

mude esse hahito. Aprendizado é a chave:
ideias e resultados vém quando a mente é
estimulada — adquira uma habilidade nova,
leia, viaje, aprenda mais um idioma...

4. FiSICO COMO DESENVOLVER: Quando se d& atencdo ao lado
espiritual, é possivel criar uma conexdo mais profunda
tanto com o seu “eu” interior quanto com o mundo ao redor,
facilitando o entendimento do papel que desempenhamaos
na vida. Ha vérios modos de fazer isso, desde uma terapia
ou um processo de coaching até retiros de meditacao,
viagens sem companhia.

7.EMOCIONAL

COMO DESENVOLVER: Como todos
sabem, a alimentacdo equilibrada, a
pratica de exercicios e 0 bom sono sdo
pecas cruciais, além de uma rotina
bem estabelecida de higiene pessoal
e de cuidados com a pele, cabelos e
unhas. 0 modo de se vestir tamhém
é importante. Mas, para o ano novo,
se algo o incomoda, fazemos uma
provocacdo: por que ndo investir
numa mudanca de aparéncia pessoal
ou de estilo?

B W

COMO DESENVOLVER: Primeiro fogue a ohservagdo dos proprios
comportamentos. Por exemplo: como vocé reage as situagdes?
Como assume a responsabilidade por suas a¢des? Como trata

as outras pessoas, dos diferentes tipos? Além de fazer um
autodiagnéstico, faca assessments e peca feedbacks. Cursos

e livros sobre inteligéncia emocional podem apoiar seu
desenvolvimento, assim como ferapia ou coaching. A pergunta é:
por que se sente assim numa situa¢do? Como quer se sentir?
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camentos, combustivel, passeios,
outras opcoes de lazer etc. Muitos
deles podem ser considerados su-
pérfluos. Estes ndo devem superar
30% da renda.

» Deve haver uma parte da renda ndo
gasta, idealmente 20%. Ela é que
vai arcar com despesas nao previs-
tas (como trocar a TV que quebrou)
e deve constituir uma poupanca
para investir.

O objetivo maximo deve ser o orca-
mento equilibrado. “Se os gastos fixos
sobem e a receita continua igual, voce
tem de aumentar a receita ou reduzir
custos — primeiro os variaveis, depois os
fixos. Ndo tem outra saida.” Quem diz
isso é Ana Laura Magalhaes Barata, in-
fluenciadora digital na area financeira.

Mas e se vocé estiver entrando no
ano-novo numa situacdo de endivi-
damento? Essa é a situacao de quase
80% dos lares brasileiros, segundo
pesquisa da Confederacao Nacional do
Comércio de Bens, Servigos e Turismo
feita em setembro de 2022. Se a divi-
da nao for mais do que 30% da renda,
ainda é razoavel. Mas, superando esse
teto, fica dificil. Para quita-la, existem
dois caminhos: aumentar a renda com
trabalhos extras ou vender um ativo
(mas desfazer-se de patriménio s6
vale se cobrir todo o débito). Renego-
ciar a divida é sempre aconselhavel.
H4 casos de desconto de 70% ou par-
celamento a perder de vista.

Nunca é tarde para comecar a cui-
dar do orcamento financeiro. “Se nao
fez antes, dé o primeiro passo agora”,
diz a jornalista Mara Luquet, autora de
varios livros de financas pessoais. Um
dos segredos dos planejadores, segundo
ela, é buscar o minimo de custos fixos,
porque é isso que amarra o or¢amento.
“Com menos custo fixo é mais facil pla-
nejar; voce fica livre para as decisGes de
consumo e investimento”, comenta Lu-
quet, que hoje lidera o canal MyNews.

Importante: o or¢camento deve ser
reavaliado periodicamente. Como
diz o empresério do 3G Beto Sicupi-
ra, “custo é como unha; tem de cor-
tar sempre”. Olhe para o orcamento
sem medo e de modo pragmaético. “E

envolva todos da familia”, diz Lu-
quet. Apenas lembre-se de que, se
houver gastos fundamentais para os
outros planos (mental, fisico, social,
espiritual e emocional), eles nao de-
vem ser cortados. Cogite, isso sim,
substituir atividades pagas por ati-
vidades gratuitas, mas comprometa-
-se com as gratuitas como se fossem
carissimas.

Planejamento de sonhos. Outro
segredo dos planejadores financeiros é
o estabelecimento de uma meta para re-
serva. “Caso contrario, é muito facil os
gastos virarem um dreno para a prospe-
ridade financeira”, como comenta Lu-
quet. Porém, pode ser mais facil pensar
em metas como sonhos. E quando vocé
aciona o seu financeiro para custear
suas metas familiares, mentais, fisicas,
sociais, espirituais e emocionais.

Se vocé nao tem um sonho especifi-
co, a meta de valor a poupar deve ser o
direcionador. Os especialistas falam em
guardar 20% da receita. Parece muito,
mas Mara Luquet reforca a importancia
disso para o sonho da aposentadoria, ci-
tando o caso do Chile. “Nao sao poucos
os chilenos que nao recebem nada de
aposentadoria hoje. E muitos recebem
uma pensao bem baixa. O governo diz
que foi um erro nao ter orientado a po-
pulagdo sobre planejamento financeiro
para a aposentadoria.”

O individuo pode gerenciar suas fi-
nancas para a aposentadoria sozinho,
mas, se ndo conseguir, que o faca por
meio de um plano de previdéncia pri-
vada, mesmo que nao goste de pagar as
taxas de administragdo do mercado.

Se a op¢do for pelo primeiro cami-
nho, Ana Laura Magalhaes aconselha
as pessoas a comecarem a investir da
maneira mais segura, como nos titu-
los do governo no Tesouro Direto Se-
lic, titulos de renda fixa pos-fixados
garantidos pelo governo federal.

Investir no Tesouro Selic traz uma
remuneragao superior a da poupanca
com segurangca. Basta que a pessoa ca-
dastre seu CPF no site www.tesouro.
gov.br e dé seus primeiros passos de
investimento (se for o caso) no Tesou-
ro Selic. Ativos mais seguros e menos
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complicados sdo como arroz com fei-
jao, sempre uma boa pedida.

Mais importante do que decidir
que aplicagoes fazer é criar a disci-
plina de fazer sobrar dinheiro. “Se
ndo der para guardar 20% da renda,
tudo bem”, diz Ana Laura Magalh3aes.
A influencer admite que a realidade
brasileira torna esse percentual bas-
tante desafiador, seja pela inflacao
descompassada com reajuste sala-
rial, pela falta de confianca nas ins-
tituicdes financeiras etc. “Guarde o
que for possivel. O importante real-
mente é criar o habito de poupar”
— um hébito contraintuitivo para a
maioria dos brasileiros.

A boa noticia é que o sistema fi-
nanceiro comecou a se adaptar a rea-
lidade do investidor. “Hoje da para
investir R$ 10,00, R$ 100,00”, diz a
influencer dos investimentos.

Uma vez que o habito esteja insta-
lado, a segunda recomendagdo é que

a pessoa se envolva com seus investi-
mentos. “Ninguém vai cuidar tdo bem
do seu dinheiro quanto voc€, e ndo ha
uma tnica recomendacdo perfeita para
todos”, explica Magalhaes .

As pessoas que ja tém conhecimentos
mais avancados de investimentos, se-
gundo a especialista, devem responder
a trés perguntas: (1) quanto investir?;
(2) por quanto tempo deixar o dinhei-
ro investido? e (3) qual o nivel de risco
tolerado? “As respostas as levarao aos
produtos certos”, diz Magalhdes. Ela
s6 recomenda nio se deixar levar pela
propaganda de altas remuneracoes de
curto prazo que povoam o mercado.
“Muitos se aproveitam.”

HA UM PROBLEMA: PLANEJAR TUDO
ISSO REQUER TEMPO. E tempo é um
artigo em falta para a maioria das pes-
soas. Mas, como diz Einstein, “falta de
tempo é a desculpa dos que perdem
tempo por falta de planejamento”. CO

Ana Laura Magalhdes
Barata, influencer

Erica Isomura, Corall,
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