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Scott Galloway, que nos brindara no HSM+ 2024 com seus in-
sights da nova competicao, plantou uma imagem na minha
mente (e talvez plante na sua) que nao saira tao cedo: diz ele que
0 ambiente onde competimos € uma espécie de Jogos Vorazes,
aqueles eternizados na literatura e no cinema. Ele fala isso princi-
palmente por causa dos quatro cavaleiros do Apocalipse, como
batizou Google, Facebook, Amazon e Apple, que tanto dificultam
a vida de qualguer competidor como redefinem a competicdo. E
por causa deles (entre outros fatores) que toda empresa passa a

atuar como uma empresa de tecnologia.

Mas, na pratica, o que isso significa? McKin-
sey, Ricardo Cavallini, Maria Augusta Orofi-
no e Carlos Piazza detalham - e talvez vocé
tome um susto aqui e ali. Ha uma transicao
e, como Orofino mostra com o caso M. Dias
Branco, os esforcos que ela exige ja estao
sendo feitos por algumas companhias. Aboa
REYNALDO noticia? Tudo vem acompanhado de novas
GAMA oportunidades. SO nao podemos nos des-
CEO da HSM e da cuidar dos riscos gue corremos como Sse-
SingularityU Brazil. - a5 hymanos, é claro, enfatizados por Carla
B Ticppo. Este Dossié vale muito a penal CO
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AGORA SUA ORGANIZACAO
E PRIMA DE UMA BIG TECH

O SOFTWARE JA ENGOLIU O MUNDO:
COMO VAl SUA EMPRESA?

A nova empresa de tecnologia nao precisa
de produtos tecnoldgicos, mas de seis
diferenciais | REDACAO HSM MANAGEMENT + MCKINSEY

—

DESPRENDER-SE
DO SETOR E PRECISO

Isso implica transversalidade da —
tecnologia e novo modelo de negdcio
‘ RICARDO CAVALLINI

A INOVACAO OCUPA UM LUGAR
AINDA MAIS CENTRAL
Os maiores desafios sao o lider comando- —

e-controle e a baixa presenca da "aldeia”
+ INCLUI CASO M. DIAS BRANCO ‘ MARIA AUGUSTA OROFINO

TRANSICAO, ENTRE OS CAMINHOS
DO FUTURO E OS SAPATOS VELHOS

Dez movimentos, no RH inclusive, podem —
acelerar a transformacao | carLos piazza
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E TEM MAIS:

UM GIRO POR NOVIDADES E REFLEXOES
LOCAIS E GLOBAIS SOBRE O TEMA

A LEI DO BEM COMO O EMPURRAO QUE FALTAVA ‘ CUIDADO ESPECIAL PARA
NAO ESQUECER AS PESSOAS ‘ |A GENERATIVA REDESENHA TUDO - CASES
NATURA E AMAZON ‘ CHATGPTo ACEITA DADOS PROPRIETARIOS

HUMANOS DEVEM
SE ADAPTAR...

... mas ha um risco, que cada um
de nos precisa entender e evitar
| CARLA TIEPPO

COM SCOTT GALLOWAY

Mergulhe nas ideias de quem mais
entende o contexto “jogos vorazes”
da atualidade

AGENDA CONFIRA OS
DE CURSOS PARTICIPANTES
E EVENTOS DESTA EDICAO
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UM PANORAMA

O SOFTWARE JA
ENGOLIU O MUNDO:
COMO VAI SUA
EMPRESA?

Muitos especialistas tém insistido que todas

as empresas estao se tornando empresas de
tecnologia, nao s6 as que vendem produtos e
servicos tech. A razao? Elas precisam pensar
e agir como se fossem organizagcoes do setor

REDACAD HSM MANAGEMENT
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No alvorecer do século 21, em 2001, o pai da

qualidade em software, Watts S. Humphrey,
lancava uma espécie de profecia: todo negocio sera
um negocio de software. Dez anos mais tarde, o
iInvestidor de venture capital Marc Andreessen, um
dos icones do Vale do Silicio, ficaria mais famoso
do que Humphrey ao repetir a ideia de modo mais
eloquente, dizendo que o software estava “engo-
lindo o mundo”.

Satya Nadella, CEO da Microsoft, fez afirmacao
idénticaa de Humphrey em 2015, dando-lhe os cre-
ditos inclusive, com a finalidade de justificar a onda
de transformacao digital. Por dizer a mesma coisa
com outras palavras em 2016 — algo como “ha um
vortex digital e empresas de todos os setores se-
rao disruptadas por concorrentes digitais” —, Da-
niel H. Pink integrou a lista de best-sellers do The
New York Times. Abreviando a lista, ainda vale citar
Scott Galloway, professor da NYU Stern School of
Business, gue em 2017 anunciou ter desvendado o
DNA das quatro empresas de tecnhologia que estao
dando os termos da competicao — Amazon, Apple,
Google (Alphabet) e Facebook.

O que Humphrey, Andreessen, Nadella, Pink e Gal-
loway quiseram dizer, com mais uma multidao de
profetas nao nomeados aqui, € que, em nome da
sobrevivéncia, toda empresa passa a ter de ser ge-
renciada como se fosse uma empresa de tecnolo-
gia, mesmo que seu produto final nao seja um arte-
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fato ou uma solucao tecnologica. Essa seria a nova
regra de ouro da competicao.

Nao ha consenso nem sobre a regra, nem sobre o
gue seria essa nova empresa de tecnologia, como
enfatiza neste Dossié o especialista Ricardo Caval-
lini, da SingularityU Brazil. Mas ambas encontram
evidéncias em uma pesquisa da McKinsey de junho
de 2022, segundo a qual quase 70% das empresas
de alto desempenho economico utilizam software
proprio para se diferenciarem de seus concorrentes
— € apenas um terco delas monetiza esse software
diretamente. E nao € so isso: entre as empresas de
desempenho mediano, 50% ja tinham software pro-
prio. Nao parece haver duvidas.

Nao importa identificar o responsavel por detec-
tar a tendéncia pioneiramente ou saber quem co-
piou quem. Mas importam, como em outras gran-
des mudancas de direcao, agueles que a ouviram e
entenderam primeiro. Quem deixou de vender CD
para oferecer um servico de streaming de musica
por assinatura entendeu. Quem deixou de vender
DVDs para operar um servico de streaming de vi-
deo por assinatura entendeu.

O banco que fechou agéncias e criou um aplicativo
no lugar delas entendeu. |ldem para as empresas
que trocaram os taxis por aplicativos que chamam
motoristas e para as agéencias de viagens que nos
permitem comprar férias online.
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Porém seriam esses casos prova suficiente de
que empresas sem produtos tecnologicos agora
sao empresas de tecnologia? Ou apenas empre-
sas como as mencionadas, com produtos/servicos
B2C que precisam escalar, o sao? Negocios B2B
seriam empresas de tecnologia?

Outro questionamento comum tem a ver com as ca-
pacidades. A nova geracao de empresas de tecno-
logia de que este Dossié tem capacidades internas
de software? Ou a prova de que tecnologia € com-
peténcia core para elas esta em precisar ter pelo me-
nos um especialista dentro de casa, nem que seja
interlocutor de fornecedores de um software?

Na visao de Nadella, que comanda uma empresa
interessada em fornecer tecnologia, nao deixa du-
vida sobre a necessidade de ter capacidade em
casa. “Vocé tem que comecar a pensar e operar
como uma empresa digital. Nao se trata mais ape-
nas de adquirir uma solucao e implanta-la. Nem se
trata de uma solucdo de software simples. E real-
mente vocé mesmo pensando em seu proprio fu-

turo como uma empresa digital”.

Isso vale para empresas B2C e para as B2B - afi-
nal, o Gartner prevé que, até 2025, 80% das inte-
racoes de vendas B2B entre fornecedores e com-
pradores ocorrerao em canais digitais, e 33% dos
compradores desejam uma experiéncia de vendas
B2B sem vendedor mediando. Vale para todo tipo
de empresa, porque o funcionario hoje espera re-
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ceber uma boa experiencia digital. E vale para ali-
mentar inovacao e marketing. Nao ha mais como o
software ser apenas um “detalhe”.

Segundo a McKinsey, € crescente a pressao para
as empresas fazerem sua metamorfose tecnologi-
ca, € isso se deve a tres mudancas fundamentais:

1. A adocao acelerada de produtos digitais tem
levado as empresas a incorporarem software a
seus produtos e a experiéncia de compra em Si
— em tudo, desde customizacao até o aprimora-
mento da entrega omnicanal.

2. Uma parcela maior do valor de mais produtos
e servicos em mais setores de atividade vem
de software. Uma empresa industrial tipica, por
exemplo, projetava em 2022 que o percentual
de suas receitas proveniente de software do-
braria até 2025.

3. O crescimento da computacao em nuvem, das
plataformas como servico, de ferramentas que
exigem pouca ou nenhuma codificacao (no code
e low code) e da programacao assistida por inte-
ligéncia artificial esta colocando poder sem pre-
cedentes nas maos de bilhoes de trabalhadores.

Tornar-se uma empresa de software, ou de tecnholo-
gia como dizemos neste Dossié, requer mudancas
fundamentais — um conjunto distinto de habilidades,
praticas, lideranca e estrutura organizacional.
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SEGUNDO A MCKINSEY, EMPRESAS QUE QUEIRAM AVANCAR PARA UM
MODELO DE NEGOCIO BASEADO EM SOFTWARE PODEM AVANCAR EM
UM OU MAIS DE TRES CAMINHOS - O QUE EXPLICA, DE CERTA MANEIRA,
A FALTA DE CONSENSO NA DEFINICAO.

Arquétipo 1: incorporar o software a esséncia do negdcio. E uma boa saida
para organizacoes que enfrentam ameacas externas significativas, ou que
desejam expandir rapidamente. O modelo de negocio se mantera consistente,
mas seu modelo operacional mudara, pois tera software no centro de tudo.
Faz sentido que um banco ameacado por fintechs e também pelas novas
expectativas dos clientes se torne um banco essencialmente digital. Contratar
dezenas de gestores que atuam como CEQOs, centenas de engenheiros de
software, mais gerentes de produto e outros profissionais técnicos pode ajudar
na virada de chave.

Arquétipo 2: construir um novo negocio de software. Quando uma empresa
enfrenta uma disrupcao fundamental ou descobre adjacéncias altamente
atraentes, muitas vezes o melhor a fazer € lancar um novo negocio de
software, com sua propria demonstracao de lucros e perdas, e que operara de
forma diferente da do negocio principal. Esse arquétipo, segundo a McKinsey,
€& uma boa maneira de aprender e, ao mesmo tempo, de iniciar novos fluxos
de receita que tenham o potencial de superar os do negocio principal ao longo
do tempo. A Rockwell Automation, empresa de hardware, foi uma que lancou
uma unidade de negocios de software dotada de autonomia.

Arquétipo 3: levar “pérolas” internas de software para o mercado.

Esse arquétipo implica transformar softwares desenvolvidos para gerenciar
problemas internos em produtos a serem vendidos no mercado. Trata-

se de produtos de software que podem coexistir com as ofertas principais
da empresa, mas cada um precisa ter sua propria gestao, engenharia e
mecanismos de go-to-market. A DBS, especializada em resolver pontos
conflituosos na jornada bancaria dos clientes, encontra-se nos estagios
iniciais da venda de algumas de suas plataformas e solucoes internas (como
planejamento financeiro) para outras instituicoes bancarias globais.

SEIS PRINCIPIOS DE SUCESSO
Os consultores da McKinsey Chandra Gnanasam-
bandam, Janaki Palaniappan e Jeremy Schneider

analisaram 20 transformacoes e conversaram com
uma duzia de lideres de transicoes bem-sucedidas
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para empresa de software para encontrar principios
que aumentam as chances de éxito.

|. COMPROMETER-SE COM A CULTURA DE SOFTWARE

A énfase é que construir um negocio centrado em soft-
ware implica construir uma cultura de software, que vai
muito além de adicionar alguns programadores vetera-
nos e implementar DevOps (desenvolvimento de soft-
ware e operacoes de Tl, na sigla em inglés). Requer a
construcao de uma cultura que valorize profundamen-
te o carater criativo e artesanal da melhor engenharia,
que dé a devida importancia a lideranca de produtos e
ao foco no cliente em primeiro lugar, e capacite a equi-
pe de lideranca com um entendimento profundo dos
modelos de negocio e das tecnologias de software.

Lideranca. Entre um terco e metade dos membros
da equipe de lideranca devem ser especialistas ga-
baritados em software. Isso pode exigir algumas
medidas radicais, dependendo da composicao da
equipe de lideranca atual. Alem disso, o conselho
de administracao é crucial. Deve ter ao menos dois
membros com experiéncia em software e tambéem
manter a pressao sobre os gestores da empresa,
monitorando o progresso por meio de KPls (indica-
dores-chave de desempenho) especificos de soft-
ware. A pauta n® 1 das reunioes pode ser softwa-
re. Marc Andreessen chegou a propor que o melhor
tecndlogo seja o CEO.

Comunicacao. A estratégia, a proposta de valore o
progresso de um negocio de software precisam ser
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comunicados de modo consistente, dentro e fora
da empresa. Um grande desafio € fazer isso priori-
zando o negocio de software e, ao mesmo tempo,
mantendo o bom desempenho do negdcio principal
(e o moral alto do pessoal). A mensagem da cultu-
ra unica pode requerer que CEOs destinem tempo
aos lideres dos negocios existentes para garantir
que suas prioridades continuem a ocupar um lugar
no topo da agenda corporativa. E tambéem pode
dizer respeito a remuneracao, com os funcionarios
tendo uma parcela de seu salario vinculada ao de-
sempenho geral.

Investimento. Negocios centrados em software
podem se tornar bastante valiosos, mas exigem in-
vestimento constante. A maioria tem que investir,
em média, 25% a 35% das receitas ao longo de
trés a cinco anos antes de comecar a gerar lucros.
O investimento pode ser em aquisicao de empre-
sas, por exemplo.

2. CAPACITAR GERENTES DE PRODUTO

Capacidade de software de classe mundial & im-
possivel sem gerentes de produtos de software de
classe mundial. Sao eles que transformam a forca
criativa dos desenvolvedores e designhers em pro-
dutos e servicos de software vencedores.

No mundo datecnologia, a hegemonia e a importan-
cia dos gerentes de produto ja estao consagradas,
mas poucas empresas nao tecnoldgicas lhes confe-
rem responsabilidades ou influéncia proporcionais.
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Ha duas caracteristicas principais de um 6timo ge-
rente de produto: sao obcecados pelo uso de dados
e os utilizam para tudo e tém um senso afiado para
produtos, mais ou menos como um excelente trei-
nador de cavalos tem para o cavalo crague.

3. TER EXCELENCIA EM ENGENHARIA DE SOFTWARE

ISSO requer equipes autonomas e arquitetura tecno-
|dgica flexivel. No caso das primeiras, mecanismos
como OKRs e fungoes automatizadas (como testes)
podem ajudar a dar mais liberdade e responsabilida-
de aos gerentes de produto. Como arquitetura fle-
xivel, vale citar APls capazes de acessar os dados,
algoritmos e processos subjacentes de sistemas le-
gados; um conjunto de microsservicos modulares
(em esséncia, unidades de codigo independentes
que executam uma funcao especifica) que se conec-
tem a APls, eliminando as dependéncias que afligem
os sistemas legados; e uma plataforma de dados em
comum que reuna fontes dispares de dados em um
unico pool acessivel que os desenvolvedores pos-
sam acessar com facilidade.

4. ATUAR EM ECOSSISTEMA

Maria Augusta Orofino fala poeticamente em seu arti-
go, mais adiante, que é preciso uma aldeia para criar
uma crianca e para inovar, € nao a toa empresas de
tecnologia precisam de toda uma aldeia, que € a atua-
cao em ecossistema. Sao dezenas de milhoes de de-
senvolvedores independentes que precisam ser culti-
vados com boas experiéncias de trabalho, e aempresa
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pode escolher entre aderir a um ecossistema existente
COMOo construir 0 seu proprio.

5. TER CAPACIDADE GO-TO-MARKET PARA SOFTWARE

Se sua empresa for vender software, € nao somente
usa-lo da porteira para dentro, deve saber vendé-lo
em escala, o que € muito diferente de vender a maioria
dos outros produtos. O usual é definir precos de ven-
da com a formula “custo total + margem de lucro”, a
chamada precificacao “cost-plus”. Porém, como um
software tem custo marginal bem baixo (apds o de-
senvolvimento), os precos precisam ser baseados no
valor que o produto gera para o cliente. Outra diferen-
ca é que a venda de software exige um envolvimento
mais profundo com o cliente, e seu vendedor precisa
ser um verdadeiro faz-tudo. Preparar os vendedores
existentes para algo tao diferente pode ser desafiador.

6. ENCONTRAR E RETER TALENTOS

Empresas que queiram atrair talentos de software
precisam repensar suas praticas de recrutamento,
as vezes criando centros de desenvolvimento de
software para isso.

Ha outros modos de ser uma empresa de tecnolo-
gia. A seguir, por exemplo, Cavallini aborda o des-
prendimento em relacao a propria industria, enquan-
to Orofino relaciona a inovacao como consequéncia
e também causa desse tipo de organizacao e Piazza
a associa a sociedade 5.0 japonesa, elencando dez
mandamentos para chegar até la. co
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O MAIOR SEGREDO

E PRECISO
DESPRENDER-SE
DO SETOR

O gue significa ser uma empresa de
tecnologia? Ter um consenso sobre

essa definicao € mais relevante para
sua empresa do que voce pensa

por RICARDO CAVALLINI

L L1110

| VR
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(cToda empresa €, sera ou deveria
ser uma empresa de tecnologia.”

A afirmacao nao é nova, mas esta cada vez mais pre-
sente em discussoes com a lideranga. Seria o caminho
natural e o proximo passo pos-transformacao digital?

Esta na hora de termos uma conversa aberta e trans-
parente sobre o tema, talvez repensando algumas das
verdades sobre isso. E nao podemos seguir adiante
sem antes explicar exatamente o que ISso quer dizer.
Que diabos significa ser uma empresa de tecnolo-
gia? Se estamos discutindo negocios e estrategia,
essa definicao pode parecer besta, mas € relevante.

Nao é uma pergunta trivial, até porque nem mesmo
para a definicao do que € tecnologia existe um con-
senso. Assim como inteligéncia, a palavra tecnologia
ganha contextos diferentes temporais. Os produtos e
servicos que eram chamados de inteligentes no pas-
sado hoje sao considerados burros, assim como os
atuais o serao em poucos anos.

Um lapis & tecnologia, assim como uma folha sulfite.
Um automovel €, bem como o asfalto que ele percor-
re. Isso dito, minha filha de 18 anos nao concordaria.
Para ela, nada disso & tecnologia.

A frase do inventor Daniel Hillis talvez expligue o sen-
timento. Segundo Hillis, “tecnologia & tudo aquilo que
ainda nao funciona direito”.
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0 QUE E UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA?

Faca um teste em sua empresa; pergunte para seus
pares ou subordinados o que significa ser uma empre-
sa de tecnologia. Enquanto a frase for compreendida
de formas diferentes, a discussao estratégica perde
o sentido. Afinal, como é possivel definir o caminho
se nem mesmo concordamos com o destino?

Alguns defendem que empresas tecnologicas seriam
as mais inovadoras ou com grande investimento ernr
pesquisa e desenvolvimento. Mas algumas empre-
sas de farma ou agro extremamente inovadoras se-
riam mesmo empresas de tecnologia? A SpaceX &
uma empresa de tecnologia ou “apenas” uma em-
presa de foguetes inovadora? A Tesla € uma empre-
sa de tecnologia ou empresa automobilistica? O fato
de os carros da Tesla terem uma tecnologia mais
avancada que os de outras montadoras € o que a
definiria como tanto?

Outros dizem que empresas que vendem algum pro-
duto final tecnologico, como software, sao as ver-
dadeiras empresas de tecnologia. A Adobe € natu-
ralmente uma empresa de tecnologia? A OpenAl &
uma empresa de tecnologia?

Ha os que argumentam que a definicao passa pela
capacidade da empresa de produzir solucoes tecno-
|dgicas internamente. Dessa forma, a Tesla seria uma
empresa de tecnologia por nao precisar terceirizar o
software e o hardware de seus carros autbnomos.
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Na minha opiniao, empresas I
de tecnologia nao deveriam

- | Hoje a Tesla &
ser classificadas assim por

uma empresa

sua capacidade de produzir tecnoldgica.
software ou por ter produtos Quando estiver
inovadores. O que tornauma apta a entregar
empresa assim nao € apenas robos, carros
a sua capacidade tecnoldgi- autonomos, um
ca, mas seu desprendimen- NOVO concorrente
to por qualquer industria ou do PhatGPT, ai
setor. Por essa visdo, a Tes- SIm Seu core

la € uma empresa altamente business passara
tecnologica, mas nao uma a ser tecnologia.
empresa de tecnologia. Ao NN
comecar a usar sua capaci-

dade tecnologica para entrar em outros segmentos
com seus robos humanoides, no entanto, esta a ca-
minho de se tornar uma empresa de tecnologia.

Cada um ¢ livre para escolher sua visao. Quem op-
tar pela minha vai achar que, quando a Tesla estiver
apta a entregar rob0s, carros autobnomos, um novo
concorrente do chatGPT, ai sim seu core business
passara a ser tecnologia. Ai deixara de ser estranho
escutar Elon Musk sugerindo que a empresa lanca-
ria um celular. Carros, robos ou celulares sao ape-
nas formatos de entrega de tecnologia travestidos
de produtos e servicos.

Nesse caso, nao sao apenas novos modelos de re-
ceita que entram em jogo, mas um novo modelo de
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negocio. A grande diferenca esta na transversalidade
da tecnologia. Na pratica, significa que uma empresa
de tecnologia pode oferecer o que quiser, na industria
que quiser. Pode langar produtos e servicos em seg-
mentos completamente distintos de seus produtos e
servigos anteriores.

A Amazon nao é uma empresa de tecnologia por ter
usado inteligéncia artificial (IA) em sua loja antes dos
outros, mas por ser hoje uma empresa de varejo, de
nuvem, de carros autdonomos, de sateélite, de livros
digitais, de assistentes pessoais, de entretenimen-
to, de entrega fisica e outras coisas mais. Tudo isso
tendo como base tecnologia.

Para seu fundador, Jeff Bezos, como ja sabemos, a
Amazon nunca fol uma empresa de venda de livros. Os
livros foram apenas a primeira categoria a ser conquiis-
tada. Se um dia os livros deixarem de existir, nao imagi-
No henhum executivo da empresa chorando por ISso.

Isso nos leva a uma proxima pergunta.

TODAS AS EMPRESAS DEVERIAM SER EMPRESAS DE TECNOLOGIA?

A pandemia mostrou que mesmo depois de 35 anos
de internet comercial, a maior parte das empresas
nao estava preparada para o basico da era digital.
Muitas nao tinham nem capacidade para atender
seus clientes online.

Se transformacao digital foi (e continua sendo para mui-
tos) dificil, o que dizer da nova transformacao que é
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tema deste Dossié”? Nao se trata de uma nova etapa da
transformacao digital, mas algo muito mais profundo e
que precisa ser tratado com a seriedade gque merece.

O termo correto para o novo desafio nem seria trans-
formacao, mas metamorfose. Da lagarta para borbo-
leta, ou vice-versa, dependendo do amor que voce
tem pelo seu segmento.

Entao € dbvio que nem toda empresa sera uma em-
presa de tecnologia. Dizer que todas as empresas
serao talvez seja o mesmo que dizer que “todo ho-
mem sera (ou deveria ser) o Rodrigo Hilbert”. Eu pre-
cisaria nascer de novo duas ou trés vezes para isso.

Mas todas deveriam ser?

Como pontuei nos paragrafos anteriores, apesar do
repetitivo uso da palavra “tecnhologia”, estamos fa-
lando de modelo de negocio e vejo duas frentes para
justificar pensar nesse desafio com mais carinho:
pela dor e pelo amor.

Comecando pelo amor. As barreiras acabaram. A
mesma falta de limites que permite que uma star-
tup fora do seu segmento concorra com voce, mas
enxergando o copo meio cheio: vocé tambéem pode
ter produtos e servicos que nao eram preconcebi-
dos para voceé oferecer no passado.

Virando uma empresa de tecnologia, voce pode tra-
balhar em mercados muito maiores que os atuais.
A Apple ganha quatro vezes mais dinheiro venden-
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do aplicativos e assinaturas (nuvem, entretenimento
etc.) do que vendendo computadores.

Muitos acreditam que Zé Delivery, Bees e Bees Bank
podem se tornar maiores que a propria Ambev. Alias,
quer maior prova de desprendimento que o Zé Deli-
very da Ambev vender Heineken?

Agora pela dor. A competicao com empresas de tec-
nologia — principalmente as chamadas big techs — &€
completamente desproporcional. Afirmo isso por al-
guns motivos.

Big techs téem acesso quase ilimitado a dinheiro.
O primeiro e mais obvio dos motivos. As big techs
nao apenas tém bolsos infinitos, mas tambéem aces-
so muito facil a crédito. Nem chama mais atencao
quando empresas de tecnologia recebem Iinvesti-
mentos ou aportes de bilhdes. E tao facil que as ve-
zes chega a ser caricato. Sem nenhuma vergonha
na cara, Sam Altman (OpenAl) quer receber um in-
vestimento de US$ 7 trilhoes para lancar seu proprio
chip. Sim, trilhoes com T de tatu. E se voce acha que
ele enlouqueceu, tem fundos de venture capital dos
Emirados Arabes Unidos escutando sua proposta
com bastante atencao.

E nao e so isso. Apesar de todos os seus defeitos (e
Nao SA0 PoUCcos), essas empresas tém o amor, a con-
fianca e a idolatria dos consumidores como rarissimas
empresas conseguiram ao longo da historia.
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Alguns lancamentos da Apple ainda tem gente acam-
pando na fila por mais tempo que os shows da Tay-
lor Swift. A paixao de alguns brasileiros pela Shein
é comparavel a de outros por marcas de luxo como
Harley-Davidson ou Rolex. Elon Musk conseguiu mais
de 2 milhoes de pedidos no pre-order da Cybertruck.
Cobrando apenas US$ 100 por reserva, eu acredito
gque ele poderia ter cobrado o dobro ou o triplo e isso
nao mudaria em nada o numero de pedidos.

Big techs tem acesso quase ilimitado a dados. Du-
rante o dia, ficamos mais tempo com Google ou Meta
do que com nossa propria familia. Com praticamente
100% das peguenas empresas dependentes de Ins-
tagram e WhatsApp, a Meta conhece nossas prefe-
réncias e habitos de compras melhor que a Serasa
ou a Linx. E nao apenas dados dos consumidores,
mas 0s seus dados.

Na Europa e EUA chovem acusacoes contra a Ama-
zon de usar dados de empresas para lancgar produtos
concorrentes. Imagino inclusive que esse fol um dos
maiores motivos pelo qual o Magazine Luiza resolveu
lancar sua propria nuvem.

Big techs pagam menos impostos. Sim, |a fora e aquii.
A Receita Federal apontou que, no Brasil, 11 big techs
globais foram taxadas em 4,44% de sua receita bruta
no periodo 2017-2019, comparado a 19,15% para em-
presas de igual porte no Pais. (E outras big techs foram
menos tributadas tambem, entre 8,67% e 11,57%.)
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Big techs sao menos cobradas pelos stakehol-
ders. Apesar de nao serem mais startups, podem se
dar o luxo de trocar lucratividade por crescimento,
algo inimaginavel para empresas tradicionais. Um(a)
CEQO de uma empresa tradicional que sugerisse esse
caminho ao board perderia 0 emprego antes de ter-
minar sua proposta.

Big techs sao um novo tipo de monopoalio. E, por
ultimo, mas nao menos importante, elas vém pas-
sando incolumes pelas analises de leis antitruste. O
“too big to fail” (grande demais para fracassar) ga-
nhou um novo matiz.

Em resumo, vocé nao precisa transformar sua em-
presa em uma empresa de tecnologia. Precisar nao
precisa. Mas saiba que as praticas do jogo mudaram
e agora sao desequilibradas.

Particularmente, acho que nao tem como ficar de
fora disso. Eu critico as redes sociais, mas estou 13,
postando conteudotodos os dias. Hashtag me segue
nas redes. Vale para pessoa fisica, vale para pessoa
juridica. Seu aplicativo estara na loja da Apple, sua
empresa precisa trabalhar as redes sociais e seus
produtos estarao a venda na Amazon. O Google que
e o0 Google paga dezenas de bilhdes para sua busca
estar no iPhone.

Na CES de 2023, o CEO da John Deere afirmou que
nao eram mais uma empresa de tratores, mas sim
uma empresa de robos e de |A. Por que declarar a
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escolha de caminho tao arduo? Porque talvez nao
vejam outra opcao. Provavelmente entendeu que a
Tesla tem solucoes de bateria, carregadores rapi-
dos, direcao autonoma, capacidade para fazer har-
dware e software de |A, robos inteligentes e ainda
é empresa-irma da SpaceX com satélites de baixo
custo. Nao precisa muito para a Tesla ser para o agro
0 que a Amazon é para o varejo ou a Apple para os
relogios. E se nao for a Tesla, sera a BYD ou a DJI.

NAO E UMA TRANSIGAO FACIL

Deveria ser 0bvio, mas migrar uma empresa que nao
era de tecnologia para uma com essa caracteristica
nao € uma transicao facil — nem para empresas de
ponta e bem geridas. Clayton Christensen, o espe-
cialista da Harvard Business School que a HSM mais
de uma vez trouxe ao Brasil, desenhou isso para todo
mundo entender, tanto nos eventos da HSM como no
livro O Dilema da Inovacdo, entao, nem vou repetir.

O especialista em inovacao Mohanbir Sawhney, da
Kellogg School of Management, adora apontar como
causa das transicoes dificeis a arrogancia natural de
empresas de sucesso. Entre outras coisas, ele diz que
O sucesso faz as empresas acreditarem que sabem
tudo e que apenas as solucoes internas sao boas.
Quem lembrou de Steve Ballmer, entao CEO da Mi-
crosoft, desmerecendo o langcamento do iIPhone da
forma mais sarcastica do mundo que levante a mao.

Realmente é muito dificil convencer alguém de suces-
SO que as coisas serao mais dificeis do que parecem.
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As empresas ainda acreditam que basta botar dinhel-
ro ou contratar pessoas para a mudanca acontecer,
mesmo com tantos exemplos do passado provando
que nao € bem assim. Da compra da solucao de CRM
ou ERP as aulas de design thinking ou agile que nao
transformaram nenhuma empresa em empresa agil.

Todas experimentaram na pele que a transformacao
mais dificil € de processos, de mudanca de menta-
lidade, de cultura, de gente. Mas nem todos apren-
deram a licao. E para piorar, tem um monte de gen-
te vendendo sonhos. No ultimo SXSW, lan Beacraft
(fundador da Signal and Cipher) demonstrou sua vi-
sao sobre o milagre da IA nas empresas. Segundo o
futurista, com IA, um tipico processo de design sprint
pularia de seis ou sete dias para apenas dois.

Tudo isso € muito bonito, mas quem vivencia o dia a
dia dentro de empresas sabe bem que o maior gar-
galo nao esta na producao em si, mas em gerentes
exercendo seu pegueno poder, burocracias e regras
sem sentido, hierarqguia em demasia, brigas internas
e cultura de soma zero. Se eu acredito que preciso
prejudicar voceé para ser promovido, nao tem |A que
resolva isso. A |IA pode ajudar muito? Sim, claro, mas
ela nao resolve os gargalos culturais e inerentemente
humanos das empresas.

ESTAMOS FALANDO DE MEIO, NAO FIM

Para terminar, ainda & preciso compreender que Vi-
rar uma empresa de tecnologia € meio, nao fim. Digo
ISSO porque todos os outros desafios continuam exis-
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tindo. O Google, mesmo sendo uma empresa de tec-
nologia, com os melhores engenheiros e com todo o
seu poder, tomou uma surra publica de toalha mo-
lhada da OpenAl, daqguelas tipicas de bullying esco-
lar da década de 1980. Clayton Christensen, que um
dia ganhara a importancia que merece para estar ao
lado de Schumpeter e outros pensadores que nos fi-
zeram entender sobre inovacao, avisou.

O fato € que, antes de tentar ser o Google ou a Apple,
voce precisa fazer o basico bem-feito. O Google fez a
melhor busca do mundo para depois passar 25 anos
colhendo seus lucros (e deixar a busca pior). A Apple
fez o melhor telefone do mundo para depois passar
20 anos fazendo apenas pequenas e pouco relevan-
tes melhorias incrementais. O Nubank fez o melhor
aplicativo de cartao para s6 depois comecar a imitar
todos os defeitos de seus concorrentes, a meu ver, e
ficar gerando crises de imagem a toa.

O fato € que boa parte das empresas tradicionais ain-
da nao fizeram o basico bem-feito e agora ficam dis-

cutindo se deveriam virar empresas de tecnologia. E
dolorido, eu sel, mas precisava ser dito. co

RICARDO CAVALLINI \

Definido como thought provoker pela MIT Sloan Management Review
Brasil, como influenciador genuino pela HSM Management é um dos
trés colunistas de tecnologia mais admirados do Brasil e global
Faculty na Singularity Brazil.
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O INGREDIENTE-CHAVE

A INOVACAO
OCUPA UM

| UGAR AINDA
MAIS CENTRAL

Seis padroes ajudam a empresa a inovar,
entre eles o de trabalhar com uma “aldeia”

por MARIA AUGUSTA OROFINO
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Se a mudanca é inevitavel — e € —, a inova-
cao é essencial. Nao sei onde li essa afir-
macao, mas tem balizado a minha vida. Vive-
mos em um ambiente dinamico, onde avancos
tecnologicos, mudancas nos padroes de con-
sumo, transformacoes sociais e desafios glo-
bais estao sempre surgindo. Sem a capacida-
de de inovar, organizacoes e individuos ficam
estagnados e incapazes de se adaptar a es-
sas novas realidades.

Inovar significa, afinal, antecipar as mudancas,
preparar-se para elas e até mesmo liderar o ca-
minho em meio a transformacao. Isso nao se
aplica apenas ao desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, mas tambéem a forma
como enfrentamos desafios, melhoramos pro-
cessos e criamos solucoes mais eficientes e
sustentaveis, e como

criamos novos mode- -
los de negocio — ago-
ra em muitos casos
de base tecnoldgica
e agora guiados pela
inteligéncia artificial.

Inovacao é feita
sobretudo de
gente, dados nao
bastam. Sao os
humanos que
Entdo, se antes a ca- observam, refletem

pacidade de inovar e transformam
era vista como “s6” desafios complexos
uma vantagem com- em solucoes
petitiva, hoje € uma praticas e aplicaveis
necessidade para so- no dia a dia.

brevivéncia. Ignora-la EEEEE—
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e, em ultima analise, aceitar a obsolescéncia e a
irrelevancia no futuro.

Brasileiros sao inovadores, mas o que nos da capa-
cidade de inovacao? Nao creio em uma organizacao
ideal para a inovagao, nem em um processo. Inovar
costuma ser imprevisivel. Mas ha alguns padroes:

SAO AS PESSOAS QUE INOVAM

Inovacao depende cadavez maisde
dados, € verdade, mas quem tem
apenas dados nao inova. Costumo
dizer que inovacao é feita sobre-
tudo de gente. Nossa criatividade,
empatia e capacidade de colaborar
sao 0 que impulsionam a inovacao. Humanos obser-
vam, refletem e transformam desafios complexos em
solucoes praticas e aplicaveis no dia a dia.

E PRECISO UMA ALDEIA PARA INOVAR
lInovar nao acontece de manei-
ra isolada, dentro das empresas.
O indiano comenta que para uma
crianca crescer saudavel precisa
de uma aldeia inteira e, para a ino-
vacao surgir, a metafora € a mes-
ma: precisamos de uma aldeia inteira e conectada.
A interacao entre o Estado, a academia e as empre-
sas € o0 que cria um ciclo virtuoso de inovacao, onde
o conhecimento é gerado, aplicado na pratica e di-
fundido de modo a beneficiar a sociedade.
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LIDERANGA NAO PODE CENTRALIZAR

A visao de centralizacao dos lide-
@8 res brasileiros, ainda muitos no es-
@& tilo comando-e-controle, inibe a
¥ inovacao. Sao muitas as deman-
das que o lider faz aos liderados, o
gue acaba acarretando burnout e
estresse nas pessoas. Iimes auto-organizados, sem
uma unica lideranca formal, mas com varias, des-
centralizadas, rompem com o comando-e-controle
e tendem a funcionar melhor. O lider deve ser uma
pessoa humanitaria — percebendo que as pessoas
sao diferentes, com caracteristicas particulares, e
tendo flexibilidade para lidar com isso — e ter visao
de tecnologia para tornar possivel a flexibilidade.

CULTURA ORGANIZACIONAL E HUMANA

Por muito tempo focamos no pro-
CEeSSO0, No lucro e esquecemos que
sao pessoas que fazem as organi-
zacoes existirem. De novo, é pre-
suncoso achar que nos fazemos
organizacoes com metodos e téec-
nicas; tudo € conduzido por pessoas, e pessoas sao
diferentes, possuem experiéncias e vivéncias que
moldarao a forma de conduzir qualquer processo.
Por isso, cada vez mais a cultura deve incorporar o
pensamento do design, human-centric.
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PROPOSITO TEM DE SER COMPARTILHADO

A inovacao deve vir em funcao de
um proposito. Quando comeg¢amos
a trabalhar com OKR, com a defini-
cao de um objetivo geral que tanto
vem de cima para baixo, como val
de baixo para cima, trazendo re-
sultados-chave, comecamos a ver que o proposito
€& 0 que nos move e nos distingue. Nao se trata de
missao ou valores, mas do porqué de eu estar fa-
zendo determinada tarefa.

DEVE HAVER MENOS PRESSAO DE TEMPO

Somos treinados, educados, pau-
tados, moldados para trabalhar de
acordo com um cronometro, com
hora para comecar e hora para ter-
minar, e nesse tempo temos de ser
produtivos. O problema é que ge-
ralmente a inovacao, a criatividade, os insights vém
Nno Nosso momento de lampejos do nosso tempo da
folga, do lazer. Entao, precisamos romper com esse
modelo de producao industrial no crondbmetro para
a nossa producao mental, que é o que esta levan-
do tanta gente a adoecer. A tecnologia pode ajudar

muito nesse aspecto. co

MARIA AUGUSTA OROFINO \

Estudiosa de business innovation e em lideranca
agil e inovadora, com varios livros sobre o tema.
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Apresento o exemplo da empresa M. Dias Branco, a qual vem inovando em
diferentes aspectos e combinando varios processos de inovacao, o que
combina com o conceito de empresa de tecnologia desenvolvido neste Dossié.
Ela tem um programa denominado Germinar e conecta diferentes aspectos
tanto da inovacao fechada como da inovacao aberta e conhecido como
“Innovation as a service”.

O primeiro pilar acontece dentro do departamento de pesquisa e
desenvolvimento, com laboratorios compostos por profissionais experientes
para o desenvolvimento de produtos principalmente no que conhecemos como
Horizonte 3 — inovacoes disruptivas e inéditas para o seu mercado. Para ampliar
as possibilidades de pesquisa, ela se relaciona com universidades e centros de
pesquisas e de tecnologia, no Brasil, configurando inovacao aberta.

O segundo pilar esta relacionado a tecnologia e tem o foco em projetos early
stage ou MVP (produto minimo viavel, na sigla em inglés) para a implementacao
da industria 4.0 e P&D 4.0.

O terceiro pilar chamado Conecta objetiva projetos ou startups com um MVP
ja validado e estabelece conexao com o ecossistema de inovacao voltado a
eficiéncia operacional e reducao de custos.

O quarto pilar visa o investimento em startups para acelerar as inovacoes em
novos produtos e é chamado de Venture.

Além dessas iniciativas, a empresa desenvolve em parceria com as
universidades o programa chamado o O-HACKA-TA-ON uma analogia ao
termo hackathon), e essa grafia lembra que o processo esta aberto (ON). E uma
maratona que busca estimular o conhecimento, networking e, principalmente,

o aprendizado das pessoas que estao participando do evento, na sua maioria
alunos de graduacao. A segunda edicao do O-HACKA-TA-ON, realizado em
maio de 2024, foi organizado pela area de tecnologia da M. Dias Branco e

pela Unifor Hub, o hub de inovacao da Universidade de Fortaleza (CE), com o
objetivo de fomentar a criatividade e inovacao a partir de desafios, bem como
criar interacao com os participantes inscritos. (Maria Augusta Orofino)
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Este artigo

lista dez grandes mudancas que
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empresa de tecnologia
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Vivemos tempos estranhos, umtempo em que tudo
parece ter saido do lugar, um tempo em que as
coisas se ressignificam na velocidade da luz e com
efeitos sobre o planeta e pessoas, que torna nossas
analises cada dia mais complexas e com padroes
dessincronizados.

Sao tempos de enorme desarrumacao dos codigos
conhecidos, o viver, o trabalhar e o aprender, que &
uma instancia unica parece ter espaco cada vez mais
requerente sobre todos nos, uma falta enorme de pa-
ridade e equilibrio.

Para compreender a desarrumacao, o que € bom e o
que é ruim, faz-se necessario antes fazer uma imer-
sSa0 no sistema economico, em gque se pode avaliar
0 nexo de continuidade ou nao do que se tem hoje,
inclusive sobre o futuro das empresas e do trabalho,
iIntrinsecamente ligados.

O capitalismo em termos bem gerais € um sistema
economico baseado na propriedade privada dos
meios de producao e sua exploracao com fins lu-
crativos. Focamos aqui o capitalismo em fases li-
vremente definidas para fins de compreensao:

1700-1850. Promove-se o crescimento do capital in-
dustrial nos mercados domésticos coincidindo com
O surgimento da segunda revolucao industrial.

Idos de 1913. Foi quando Henry Ford criou um sis-
tema de producao em massa, centrado naquilo que
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ele propunha na época, com extrema racionalizacao
com intencoes capitalistas centrais que equilibrava
de um lado as evolucoes técnicas e organizacionais
e do outro lado, a sociedade do consumo de massa
tao bem descrito pelo tedrico Jean Baudrillard.

1945-1960. Fomos assistindo a producao de um ex-
cesso que diz respeito a formacao de uma nova so-
ciedade, a do espetaculo, fundamentada pelo autor
Guy Debord, ja apontando distorcoes de comporta-
mento humano relacionadas com o0 consumo exces-
slvo como base propulsora da felicidade idealizada,
um traco do hedonismo reinante até os dias de hoje.
Isso fol marcado pelo capital monopolista e pelo de-
senvolvimento imperialista, que perduraram até mea-
dos dos anos de 1960, quando o grande “boom” da
reconstrucao pos-guerra se esgota.

1970-hoje. Esse capitalismo promoveu fortemente a
expansao das grandes corporacoes multinacionais,
a globalizacao do mercado de trabalho e dos merca-
dos, aliado ao consumo de massa e da intensificacao
do fluxo internacional de capitais, 0 que representou
uma crise de reproducao do capital. Mas, em vez de
levar a um novo estagio de desenvolvimento, esse
capital promoveu o crescimento vertiginoso do con-
sumo (e ai consequentemente da producao), causan-
do exaustao dos recursos naturais.

Como sabemos, o capitalismo praticado atualmente
recebe tanto criticas como elogios. Tem sido muito



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #164

criticado por concentrar todo o poder em maos de
classes minoritarias que exploram a classe trabalha-
dora, por priorizar o lucro ao bem comum — que Iinclui
da sociedade ao meio ambiente —, configurando-se
em um rotor poderoso de desigualdades e instabi-
idades. Seus defensores, por sua vez, argumentam
que o capitalismo proporciona melhores produtos por
meio da livre concorréncia e da economia de merca-
do e, com isso, cria um forte crescimento economico
e prosperidade, beneficiando a sociedade e promo-
vendo um sistema mais eficaz para alocacao de re-
cursos, até os naturais.

V4

Mas, independentemente de criticas e defesas, €
possivel afirmar que o capitalismo tem sido mola pro-
pulsora para uma enorme expansao da capacidade
produtiva, baseada no desenvolvimento tecnoldgico,
resultando em superproducao e, conseguentemen-
te, estimulando consumo massivo e retirada massi-
va de recursos naturais. Tudo isso com reducao do
emprego industrial e transferéncia de postos de tra-
balho para o setor de servicos, onde as condicoes
SA0 mais precarias.

Também & possivel afirmar que, com a pandemia de
covid-19, a concentracao de rigueza chegou a uma
cota “extrema”, porque os 10% mais poderosos ja
possuem trés quartos de todo o patrimonio mundial,
conforme afirma o jornal E/ Pais. Isso faz os modelos
de gestao sucumbirem. Mais ainda porgue muitas
empresas ainda se encontram em 1850, operando
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em mesma configuracao industrial, com hierarquias
enormes, especialidades marcadas, presenca fisi-
ca de seus colaboradores, trabalho das 8h as 18h,
e 0 descalabro de ter ainda as mulheres recebendo
19,4% a menos que os homens em tarefas simila-
res. Hoje, toda empresa deveria estar se tornando
uma empresa da era dos dados, com capacidade
superior de processamento de dados.

Porem as empresas parecem insistir em nao obser-
var essa mudanca de eixo, nem no capitalismo, nem
nos seres humanos. Sim, porque ainda sobrevém o
fato de estarmos vivendo a 72 revolucao cognitiva do
Homo sapiens, que nos faz neo-humanos como pon-
tua Lucia Santaella. Ha também demandas por no-
vos padroes de consumo, marcados pela revolucao
noetica, que marca o fim da visao moderna e antro-
pocentrica do mundo.

0 QUE PRECISA MUDAR NAS ORGANIZAgﬁES

Como poderiam ser as empresas da erados dados?
E um bom exercicio de pensamento prospectivo,
que pode ser resumido rapidamente em empresas
de tecnologia, o tema deste Dossié, porém € mais
do que isso. Inclui uma mudanca radical de olhar,
em gue o espirito, a inteligéncia e o conhecimento
suplantam os pilares econémicos e politicos.

E ainda € mais do que alterar o olhar. Os lideres
das empresas precisam ouvir o chamado da mu-
danca. Em vez de serem intensivas em lideranca
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transacional, suas organizacoes necessitam de li-
deranca transformacional. Em vez de pensamento
linear, pensamento sistémico que permita enxer-
gar as interconexoes entre as coisas. Em vez de
pensamento incremental, mindset digital.

Para ajudar a compreender o que as empresas de-
vem considerar para se remodelarem, calcando sa-
patos do futuro para os caminhos do futuro e jo-
gando fora os sapatos do passado, sugerimos dez
pontos especificos:

1. Consideraroviver, o trabalhar e o aprendercomo
um conceito indivisivel. Ha muito, os trés estagios
de vida se fundiram e se cristalizaram em um unico
conceito, que nao pode ser mais tratado como algo
apartado. As razoes que determinam uma vida de co-
laboracoes e da visao de proposito, coloca o aprender
continuamente, o chamado “lifelong learning” como
prioritario principalmente por conta do caos instau-
rado. Os pontos se fundem como se o motivo de se
trabalhar com algo é a expressao da vida e, por isso,
estudamos apaixonadamente sobre todos 0s assun-
tos. O trabalho nao € um momento da vida, ele é a
conseguéncia de uma vida bem vivida em sua pleni-
tude, nao apenas um método para monetizar a vida.
Estudar € para sempre, nao para assumir uma posi-
cao hierarquica.

2. Competir para o futuro. Isso significa ser engajado
e Inspirado por pessoas, ser extremamente adapta-
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tivo e proativo para moldar experiéncias emocionais
significativas. Nao so isto, mas como entender que
0 requisito premente € o que se chama de “human
centered design”, ou seja, o design é centrado no ser
humano, é colocar o planeta e pessoas no centro de
tudo e com grande capacidade adaptativa.

3. Ter diversidade como a nova esséncia. Diver-
sidade € chave para se admitir de uma vez por to-
das que nao podemos saber de tudo plenamente, e
€ iSso que gera incertezas em estruturas fordistas de
base. Essas incertezas advém de um enorme nume-
ro de elementos com interacoes nao lineares. O fu-
turo emerge do caos, e nao ha a menor condicao de
ser conhecido previamente. E essencial estar aberto
para mais de uma interpretacao, o que resulta em ver
a realidade sem clareza e com o potencial de uma
leitura equivocada da realidade, mas paciéncia. Di-
versidade, € preciso entender, nao é assunto da pre-
senca de corpos diferentes e diferentes expressoes
externas humanas, e, sim, de compor a nova inteli-
géncia do futuro que é o conflito. A partir do conflito
de percepcoes do mundo se doma o mundo caotico,
e dai nasce o poder que muitas empresas evitam e
que cabe em hierarquias — o poder do paradoxo.

4. Ser antifragil (e estoico). Sistemas complexos po-
dem mudar de um estado para outro de forma muito
rapida. Em contextos sistemicamente volateis, a mu-
danca é constante. Isso significa criar a consciéncia
da existéncia de fatores externos profundos, inespe-
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rados e com potencial de mudar tudo na fracao de um
segundo. As empresas devem ter flexibilidade extre-
ma para se valer do caos. Com isso, nao € apropriado
trabalhar apenas com um cenario, pautado no plane-
jamento estrategico e é necessario ainda, se valer do
caos como fator benéfico.

Isso implica ser estoico também. Segundo Nassim
Nicholas Taleb, o autor do conceito de antifragi-
lidade, os estoicos sao antifrageis, a medida que
transformam o medo em prudéncia, a dor em trans-
formacao, os erros em iniciacao € os desejos em
empreendedorismo.

5. Abracar o modelo de gestao caordico. O normal
nas empresas € o lugar comum estabelecido e bem
conhecido pelo comando/controle, ou a ordem/con-
trole. O que propoe Dee Hock, o paida gestao cadrdica
(e da Visa), é a aplicacao do caos/ordem, que € quan-
do ha caos e ordem simultaneamente, considerando
que, na medida certa, a auto-organizacao acontece.
E um principio fundamental da prépria natureza e da
evolucao. Ao contrario de se controlar cada detalhe
de tudo, hierarquicamente, de cima para baixo, ha
muito espaco para a inteligéncia coletiva e a apren-
dizagem através da sabedoria de grupo, conforme a

diversidade, acima.

6. Agir pelo capitalismo consciente. Para aumen-
tar a relevancia das empresas, € importante ressaltar
que hoje, o capitalismo consciente € uma pratica de
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conducao de negdcios que desloca o investidor ou os
acionistas do centro da discussao e tem por objetivo
criar valor para todas as partes interessadas, ou seja,
a criacao de uma economia multistakeholder. Signifi-
ca atuar em termos financeiros, intelectuais, cogniti-
vos, fisico, ecoldgico, cultural, social, emocional, é&ti-
co e, até mesmo, espiritual. Como conceito filosofico,
a noética, em linhas gerais define a dimensao espiri-
tual do homem, bem como os fendmenos subjetivos
da consciéncia e da mente humana, do espirito e da
vida humana a partir do ponto de vista da ciéencia.

E preciso que as empresas finalmente incorporem em
seu dia a dia os conceitos do futurismo regenerativo
e ESG (sigla em inglés que se refere a responsabili-
dades ambientais, sociais € de governanca corpo-
rativa). O ESG esta intrinsecamente ligado as ODS,
ou Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel, que
foram determinados pela Assembleia Geral da ONU
no ano de 2015. Sao 17 objetivos e um conjunto de
169 metas globais que estao interconectadas e que
devem ser atingidas até 2030.

Ja o futurismo regenerativo diz respeito ao planeja-
mento onde nao € sé importante relatar e ou mitigar
0S impactos, ou somente promover praticas que Vi-
sem a descarbonizacao, mas que possa pPropor Vi-
soes de futuros, com tomada de decisao no presente
em busca de uma possivel regeneracao planetaria,
que organize o planeta e as pessoas, bem como as
necessidades prementes das duas estruturas.



HSM MANAGEMENT | DOSSIE #164

7. Compreender a dimensao digital do consumo.
E importante reconhecer que, desde os idos de 1990,
com o cibridismo acentuado e com a mudanca do
vetor de marketing, sao as pessoas que compram
e nao as empresas que vendem. Considera-se para
iISSO 0 conceito de rede. Com manchas arquetipicas
poderosas, ele ensina que tudo que € bom paramim &
bom para minha rede, e o contrario também é verda-
deiro. Isso pode causar — e causa — a movimentacao
para cancelamentos. O propodsito de uma empresa
igualmente habita esse lugar do arqueétipo. Consu-
midores nao adquirem o que uma empresa produz,
e, sim, elas adquirem o porqué de fazerem o que fa-
Zem, — OU seja, o relacionamento se da pelo perfeito
ajuste entre o que falam e o que fazem. Por tras do
proposito estao conceitos como visao e uniao, e isso
denota padrao ético de conduta.

8. Revolucionar meétricas: ROl vs ROT e ROE. Impor-
tantissimo compreender os conceitos nao tao novos
assim. O importante é o valor criado e, por este motivo,
é importante compreender outros dois indicadores, o
ROT (retorno sobre confianca, na sigla em inglées) —e o
ROE (retorno sobre erro). “Trust” € o que aciona o me-
canismo de rede. E quem trabalha com varios cenarios,
como pede o mundo caotico, mede as consequéncias

sobre 0s erros cometidos e projeta possiveis retornos.

9. Mover-se para se livrar dos conceitos fordistas e
para decretar a morte do RH como o conhecemos
hoje. Nao se podem mais usar humanos como recur-
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SOS ou considera-los como maguinas ruins, ao de-
sempenhar tarefas repetitivas parciais, cortadas nas
hierarquias, sem gue se compreenda o todo, quan-
do se tém tecnologias disponiveis e bastante visiveis
para tais finalidades. Para tanto, precisam:

- Continuar a empoderar as pessoas mesmo quando
rejeitam os modelos de trabalho presencial.

» Considerar que o conceito de funcionarios fixos, ti-
picos do fordismo, nao mais faz sentido, lembrando
que o mundo complexo é tarefa de colaboracao, nao
de talentos individuais — podendo demandar crowd-
sourcing, ja que a inteligéncia esta no mundo todo.

- Considerar a contratacao por assessment de valores
nao mais por curriculo, pois 0 que se conquistou no
passado nao basta para enfrentar o futuro comple-
X0 e ambiguo. E por soft skills, o unico fator que fara
com gue 0s seres humanos continuem relevantes.

- Considerar nao ter mais burocratas. Pessoas rele-
vantes terao propdsito proprio, paixao, imaginacao,
pensamento critico, visao de futuro e curiosidade ir-
restrita para questionar tudo, o que é exatamente a
base da ciéncia.

 Considerar um balanco high touch no mundo high
tech, um lastro humano. Paradoxalmente busque
quem ouca a intuicao, um skill precioso na nova so-
ciedade de informacao, justamente porque ha muita
informacao, como diz o autor John Naisbitt.
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- Ter aliados, que sao a chave para dar extensao aon-

de nao posso chegar, eles aportam conhecimento
que eu nao tenho, conceito precioso via diversidade.

 Cercar-se de estruturas simples, enxutas e leves, e
de pessoas ageis, rapidas, desafiadoras e energiza-
das, inconformistas, incansaveis.

» Ter ambidestria para equilibrar performance opera-
cional, inovacao e criatividade.

- Formar a lideranca do futuro, que é polimata. Significa
que tem visao integrativa, destreza mental, empatia
cognitiva, abertura pessoal com visao critica e obvia-
mente forca de carater, humanizada e generosa, para
usar de influéncia e nao de autoridade. Tambéem ¢é a
lideranca que busca um balanco entre o lado pessoal
e profissional, que domina as técnicas de gestao de
conflitos (nao a técnica de gerar confrontos), capa-
zes de dar exemplos em um mundo complexo e que
se adaptam rapidamente as novas tecnologias. Sao
também aqueles que abracam as vulnerabilidades,
que aportam inteligéncia coletiva e energizam os ou-
tros, trazendo a tona a criatividade em vez de inibi-la.

» Mudar os reg

que estudam sozinhas, que buscam r

Jisitos sobre pessoas.
pessoas que entendem que sao ager

Ganham as-
tes anti-silos,

ovas pergun-

tas. Preferéncia pelos polimatas, nexialistas, darwi-
nistas digitais e futuristas estratégicos e que ope-
ram na transdisciplinaridade propiciando fluxos de
conhecimento rapido e aprendizado agil.
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10. Mover-se para uma nova sociedade centrada
no ser humano, como a sociedade 5.0. O capita-
lismo que destroi o planeta e nos oferece um cenario
distopico digno de um filme Mad Max deve ser en-
tendido como um apelo urgente por mudancas. Em
resposta a ele, ja surgiu o conceito “sociedade 5.0,
instituido pelo governo do Japao em 2016, como par-
te da estratégia de desenvolvimento econdmico e so-
cial desse pais, para uma sociedade superinteligente.
O conceito tem alcance maior que o proprio conceito
da quarta revolucao industrial de Klaus Schwab; como
mencionou Yasushi Sato, da Niigata University, prevée
a transformacao completa do modo de vida japones,
desfocando a fronteira entre o ciberespaco e o espa-
co fisico. A sociedade 5.0 nos liberta de uma série de
restricoes que existiam até a sociedade 4.0, informa-
cional, como define o pesquisador Nei Grando:

 As pessoas serao libertadas do foco na eficiéncia.
Em vez disso, a tOnica sera colocada na satisfa-
cao das necessidades individuais, na solucao de
problemas e na criacao de valor.

*As pessoas serao capazes de viver, aprender e
trabalhar, livres de influéncias supressoras sobre
a individualidade, como discriminacao por gene-
ro, raca, nacionalidade etc., e de alienacao por
causa de seus valores e modos de pensar.

*As pessoas serao libertadas da disparidade cau-
sada pela concentracao de rigueza e informacao,
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e qualquer pessoa podera obter oportunidades de
desempenhar um papel a qualquer momento, em
qualquer lugar.

* As pessoas serao libertadas da ansiedade sobre o
terrorismo, desastres e ataques cibernéticos e vive-
rao com mais seguranca em redes reforcadas para
lidar com as questoes do desemprego e a pobreza.

* As pessoas serao libertadas de recursos e restri-
coes ambientais e poderao viver vidas sustentaveis
em qualquer regiao.

SE AS COISAS PERMANECEM inalteradas na sua
empresa, mesmo com tantos efeitos nefastos visiveis
sobre o que se faz, em um sistema puramente entro-
pico e repetitivo, ela nao &€ nem sera uma empresa de
tecnologia. Para ter as vantagens de ser uma prima
de big tech, & necessario mover-se para o futuro. O
salto a ser dado € enorme para colocar velocidade e
ressignificacao em tudo que sua empresa faz, mas €
melhor comecar a fazé-lo o quanto antes. ¢co

CARLOS PIAZZA \

Darwinista digital, futurista regenerativo,
polimata e autor de livros.




0S DEZ MANDAMENTOS DA TRANSIGAO

E O APRENDER; E TUDO UM SO

CONSIDERE O VIVER, O TRABALHAR
CONCEITO - E INDIVISIVEL. 1

COMPETIR PARA-O
FUTURO E A NOVA LEL.
A CHAVE QUE ABRE ESSA
PORTA E A DIVERSIDADE.

ANTIFRAGIL, COMO DISSE

E PRECISO TAMBEM SER
4 NASSIM TALEB (E ESTOICO)

VOCE JA ABRACOU O

O CAPITALISMO 5 gﬂigslﬁg 85 GESTAO

CONSCIENTE AINDA E :
MAQUIADO, MAS DENTRO
EM BREVE ISSO NAO

FUNCIONARA MAIS.

A DIMENSAO DIGITAL DO

QUEM NAO COMPREENDER 7
CONSUMO ESTA FORA DO JOGO.

NAO SE ENGANE: NAO
MUDOU A SOPA DE
LETRINHAS DE METRICAS:
ROI VS ROT E ROE

8

EM GESTAO DE PESSOAS, MOVA-SE O MAIS
RAPIDO POSSIVEL PARA SE LIVRAR DOS
CONCEITOS FORDISTAS E DECRETE A MORTE
DO RH (COMO VOCE O CONHECE HOJE).

RUME EM DIRECAO
AO NOVO TIPO
DE CAPITALISMO

REPRESENTADO PELA
SOCIEDADE 5.0.
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DIRETAS E INDIRETAS

A LEIDO BEM PODE SER
0 PONTO DE PARTIDA

Para se tornar uma empresa tech,
€ preciso aprender a usar nao

SO maqguinas para inovar, mas o
contexto — poucas companhias
usam ‘ POR VALTER PIERACCIANI

Sabemos que para vencer atualmente é preciso diferenciar-se e
inovar de maneira sistematica e continua. Mas sabemos tambéem
que, aos olhos das empresas, inovacao barata € inovacao incenti-
vada. Nao por acaso, governos de todos os paises do mundo tém
um interesse genuino na inovagao e oferecem programas para que
as empresas inovem mais.

A Lei do Bem € o mais significativo e abrangente incentivo federal
a inovacao dentre os diversos disponiveis para empresas no Bra-
sil. Estamos falando da Lei 11.196/2005, em especial dos decre-
tos 5.798/2006 e da IN (Instrucdo Normativa) 1.187/2011. E uma
legislacao bem estruturada, similar a dos paises mais inovadores
do mundo, e que se encontra, justamente neste momento, em fase
de modernizacao, o que certamente ampliara seu impacto.

Em maio de 2024, realizamos um estudo com o objetivo primario
de avaliar o impacto dos incentivos fiscais para a inovagao tecno-
|6dgica na arrecadacao tributaria. Queriamos correlacionar o volu-
me de incentivos fiscais a inovacao com o aumento de faturamen-
to das empresas gracas a produtos novos e, consequentemente,
com o incremento de arrecadacao. Constatamos que, no ano de
2023, para cada R$ 1 concedido como incentivo fiscal a inovacao
em 2022 houve no ano seguinte uma arrecadacao adicional de
R$ 2,41. As empresas participantes do estudo atribuiram uma nota
meédia de 4,4, em uma escala de 0 a 5, a importancia dos incenti-
vos fiscais da Lei do Bem para seus programas de inovacao.

Sem incentivos, haveria impactos bem negativos tanto para os pro-
gramas de inovacao quanto para a manutencao dos quadros de
pesquisadores, como VImos nas respostas das empresas.
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TABELA |

0 QUE A LEI CONSIDERA
INOVAGAO TECNOLOGICA

- Trata-se da concepcao

Infelizmente, a Lel do Bem ainda
é subutilizada, em especial a IN
1.187/11. De acordo com um es-
tudo realizado pela PierX, startup

de democratizacao dos incentivos,

das 194 mil empresas operando
em regime de lucro real no Brasil,
apenas cerca de 3,5 mil aproveitam
0s incentivos fiscais para inovacao
oferecidos pela Lei n® 11.196.

Mas por que isso acontece? Nos-
sa experiencia ao longo de mais de
30 anos de atuacao com incenti-
vos fiscais a inovacao nos permite
levantar algumas hipoteses:

Desconhecimento. Muitos ges-

de novo produto/
Servico/ processo

Ou ainda a agregacao
de novas funcionalidade
ou caracteristicas

ao produto/ servico/
processo que implique
melhorias incrementais
e efetivo ganho

de qualidade ou
produtividade

Conjunto de atividades
€ recursos que gerem
desenvolvimento e

tores e contabilistas acreditam er-
roneamente que a Lei do Bem nao
se aplica as suas operacoes.

inovacao de qualidade,
sistemas, produtos etc.

Indefinicao de responsabilidades.

Embora a engenharia esteja mais proxima dos projetos de inovacao,
muitas vezes falta a essa area o conhecimento tributario e contabil
necessario para assegurar o acesso aos incentivos. A responsabili-
dade poderia recair sobre o departamento de tributos, mas isso exi-
giria uma colaboracao estreita e continua com as equipes técnicas.
No mundo ideal, a area financeira deveria assumir esse papel, mas
como os beneficios fiscais sao percebidos como um ganho pos-lu-
cro, muitas vezes nao ha incentivo direto ou reconhecimento para os
profissionais financeiros se envolverem ativamente nesse processo.

Resisténcia por parte dos contadores. A complexidade e a ne-
cessidade de uma descricao detalhada dos projetos nao sao da
alcada da contabilidade e vao além da simples analise numeérica.
Sem esse conhecimento, os contadores podem desencorajar o uso
desses incentivos.

Autoavaliacao equivocada sobre o que é inovador. Diz respeito
a como as empresas se percebem em termos de inovacao. A maio-
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ria € muito mais inovadora do que acha que €, porque chamam a
inovacao de Tl, assisténcia técnica, marketing. Tudo, menos o que
realmente é: inovacao tecnologica.

A subutilizacao dos incentivos significa dinheiro em cima da mesa,
que nao é dificil recuperar. Para usar a Lei do Bem basta que a em-
presa esteja operando em regime de lucro real e com as certidoes
em dia. E importante também que haja lucro contabil, porque é dai
que derivara o uso do incentivo por meio da reducao do imposto
de renda (IR) e contribuicao social sobre o lucro liquido (CSLL). Um
Passo a passo resumido poderia ser:

1| Identificar seus projetos de inovacao de produtos ou processos
de fabricacao [veja tabela 1].

2| Levantar e contabilizar os dispéndios (salarios mais encargos)
com as equipes internas que trabalham com inovacao e nos
projetos identificados.

3| Acrescer a isso 0s servicos de —————————— Bt
terceiros e do pessoal de apoio BENEFICIOS
tecnico. DA LEI DO BEM

4| Avaliar os custos com mate- - Deducéo dos dispéndios
riais nos mesmos projetos. com inovagao tecnologica na

apuracao do Lucro Liquido
5| Somar todos esses dispéndios . Deducdo adicional de 60%.

e, proporcionalmente, usa-los 70% ou 80% da base de
para reduzir a base de calculo  c3lculo de IR e CSLL

do IR e CSLL [veja tabela 2]. - Ganho fiscal de 20,4%

Esses dados devem ser levanta- @ 27,2% do valor investido
. , . em P&D

dos relativamente a um exercicio
fiscal — por exemplo, ao longo do * Depreciagao acelerada integral
ano de 2024. A prestagao de con- . Reducao de 50% na aliquota
tas ao Ministério da Ciéncia, Tec- do IPI

nOJoglaAe '”0‘_’3930 (MCTI) se dara Incentivos com patentes

ate omes de jUIhO dO exerciClio su- e Cu|tivares — exc|uséo de
cessivo (no caso, 2025) por meio mais 20% nos calculos dos
de um relatdrio eletrénico chama-  dispéndios e reducao do IR
do Form P&D. Os incentivos po- . Amortizacdo dobrada

dem ser usufruidos imediatamen-
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te de acordo com o regime de recolhimento de IR e CSSL, que sao
justamente os impostos reduzidos. Se a empresa estiver em situa-
cao de prejuizo fiscal nao conseguira aproveitar os descontos.

Uma recomendacao final: para o bom uso dos incentivos é a de
criar um comité multidisciplinar para esse fim.

MENOS VALE DO SILICIO, MAIS COREIA DO SUL

Do ponto de vista estratégico, acreditamos que o Brasil deveria se
espelhar mais nas escolhas de paises em desenvolvimento que se
tornaram competitivos por meio da inovacdo, como a india, a Chi-
na e a Coreia do Sul, do que no Vale do Silicio. Nao adianta ficar
imaginando o que gostariamos de ser, mas explorar ao maximo as
nossas potencialidades locais.

Combinando as estratégias de inovacdo frugal da India com as
de barateamento da inovacao chinesa e coreana, teriamos boas
chances de atrair projetos, competir e encontrar um caminho de
prosperidade e um posicionamento no tabuleiro global. No caso
desses trés paises, boa parte da inovacao e, portanto, da compe-
titividade depende de politicas publicas, de uma visao de Estado
de que o incentivo a inovacao é a alternativa para geracao de em-
prego e renda, e nao o contrario.

Ha indicacoes concretas de que o P&D brasileiro vem crescendo.
Vivemos um momento adequado para que o governo brasileiro
pise no acelerador por meio de politicas publicas e potencializacao
dos instrumentos de fomento para consolidar esse movimento. A
modernizacao da Lei do Bem tramitando hoje no Senado Federal
€ 0 passo mais concreto e imediato nesse sentido. Outro passo foi
o programa Mover (dedicado a mobilidade verde), lancado no final
de 2023 para a cadeia da mobilidade, tradicionalmente vista como
importante no nosso Pais riscado por rodovias.

As mais impactantes chegam para facilitar a vida das pessoas e
miram seus habitos e preferéncias. Os desafios tecnoldgicos atuais
envolvem a escalabilidade e a seguranca das solucoes em um pais
imensamente diverso. As leis de incentivo a inovacao estao ao seu
alcance e sao mais importantes do que nunca.

| Valter Pieracciani € pesquisador, educador e consultor.
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SEMESQUECIDOS
DURANTE A TRANSIGAO

O impacto das empresas tech
sobre as pessoas pode ser
controlado | POR DELAISE PIMENTEL

Na década de 1990, o professor Jean-Francois Chanlat, pro-
fessor emerito da Université Paris-Dauphine — PSL (Franca),
nos apresentou reflexdes sobre o individuo nas organizacoes,
na forma de um compéndio de trés livros com o mesmo titu-
lo, observando varias dimensoes fundamentais das pessoas
que estavam sendo esquecidas pelas organizacoes. Dentre
elas, destacou o retorno do ator e do sujeito com sua sub-
jetividade e imaginacao — ja marginalizadas na época, pela
énfase exacerbada nos aspectos econdmicos e tecnologicos
da gestao. Desde o seculo 20, estamos sendo engolidos pela
tecnologia e seus softwares.

Quando pensamos hos servigos providos pelas big techs hoje e
em como se espalharam ampliando a conectividade mundial, real-
mente podemos afirmar, sem medo de errar, que empresas de to-
dos os portes e atividades, se ainda nao sao, certamente serao
“parentes” de big techs. E o melhor € que isso pode acontecer por
bons motivos — porgue as big techs tém a capacidade de trazer o
homem para o centro do processo — e em velocidade jamais vista.

Se focarmos em gestao de pessoas € comunicacao, percebere-
mos logo que oimpacto desse movimento sera gigantesco. Porem
pode surpreender. Afinal, foram pessoas visionarias e adaptaveis
que desenvolveram essas aplicacoes a sua imagem e semelhan-
ca. Basta conseguirmos aproveitar a grandeza original, o0 que sera
possivel com lideres que se comprometam com a mudanca e de-
senvolvam outras pessoas para gue todos aproveitem todas as
possibilidades dos novos tempos. Alguns desafios serao:

- Compreender a tecnologia com entendimento solido das capaci-
dades e limitacoes da |IA para tomar decisoes.
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» Capacitar continuamente as pessoas em habilidades digitais.

» Desenvolver competéncias em pensamento critico, resolucao de
problemas e colaboracao.

- Atuar fora das fronteiras com automatizacao de processos com-
plexos, analise de grandes volumes de dados de mercados in-
ternacionais, melhoria da comunicacao para colaboracao entre
equipes distribuidas globalmente, superando barreiras linguisti-
cas e culturais entre.

« O ser humano com suas infinitas capacidades nao pode ser es-
quecido ou colocado em segundo plano nas empresas de techo-
logia. E isso nao ocorrera, porque a chave do sucesso reside na
capacidade exclusivamente humana de integrar a IA de maneira
estratégica e etica promovendo crescimento, inovacao continuos.

Delaise Pimentel € comunicdloga e especialista em
desenvolvimento humano; e usou IA generativa neste texto.

COMO as organizacoes estao sendo
reorganizadas | Por GALO LOPEZ

De 2011 para ca, a transformacao digital avancou a passos lar-
gos, e este ano, com a popularizacao da inteligéncia artificial ge-
nerativa, fez um salto digno de olimpiada. A Natura e a Amazon
mostram como a |A generativa rapidamente vem redesenhando
organizacoes de negocios em multiplos aspectos, de lideranca
e capacitacao ate investimento e atuacao internacional.

Lideranca. A adaptacao esta em curso. Cada vez mais lideres vem
entendendo que precisam ser mais ageis, usando dados em tempo
real para tomar decisoes informadas. Na Natura, a implementacao
de IAG tem sido crucial para otimizar a cadeia de fornecimento e
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personalizar a experiencia do cliente. A empresa utiliza algoritmos
de machine learning para prever demandas, gerenciar estogues
e personalizar recomendacoes de produtos. Ja a Amazon, sob a
lideranca de Andy Jassy, continua a integrar a IA generativa em
todos os aspectos de seus negocios — para aprimorar a eficiéncia
de seus processos logisticos, otimizar precos e melhorar a expe-
riéncia do cliente através de recomendacoes personalizadas.

Capacitacao. Mais e mais empresas estao investindo massi-
vamente em programas de treinamento para garantir gue seus
funcionarios estejam preparados para as novas tecnologias. A
Natura, por exemplo, implementou programas de treinamento
em inteligéncia artificial e analise de dados para seus colabo-
radores, visando aumentar a eficiencia interna e a faze-los co-
laborar para a inovacao. A Amazon, conhecida por sua cultura
de aprendizado continuo, oferece uma ampla gama de progra-
mas de requalificacao, como o “Machine Learning University”
e o “Career Choice”, que ajudam os funcionarios a desenvolver
habilidades em areas emergentes.

Investimento. Os padroes de alocacao de recursos andam mu-
dando drasticamente com a popularizacao da IA generativa. A
area de pesquisa e desenvolvimento tem abocanhado fatias maio-
res para manter uma vantagem competitiva. A Natura investe em
tecnologias de IA generativa para aprimorar seus produtos e ser-
VICOS, COMO O uso de algoritmos para personalizar ofertas para os
clientes. A Amazon investe bilhoes de dolares em pesquisa e de-
senvolvimento em IA, com iniciativas como o Amazon Web Servi-
ces (AWS) que oferecem servicos de |A para outras empresas.

Atuacao internacional. A |A generativa facilita a atuacao global
das empresas, permitindo que operem de maneira mais eficiente
em diferentes mercados. A Natura usa essa |A para adaptar suas
estratégias de marketing e produtos a diferentes regioes, melhoran-
do sua penetracao em mercados internacionais. A Amazon, com
operacoes em todo o mundo, gerencia com ela suas complexas
redes de logistica e atendimento ao cliente.

Galo Lopez € consultor de empresas, creator do LinkedIn e
um dos maiores influencers de recursos humanos no Brasil.
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL
SOB MEDIDA

Empresas tech agora podem
incluir dados proprietarios no
ChatGPTo | RebACAO HSM MANAGEMENT

Como empresas de tecnologia devem ser marcadas pelo uso
crescente de |A generativa, ha uma boa noticia na praca: OpenAl
anunciou que seu modelo GPT-40, o mais avancado atualmente, ja
pode ser ajustado e personalizado por desenvolvedores para uso
comercial, como publicou a revista Inc. A empresa informou que
os desenvolvedores que trabalham em APlIs (interfaces de progra-
macao) da OpenAl agora podem usar conjuntos de dados de sua
propriedade para aprimorar a base de conhecimento do GPT-40
e controlar como o modelo responde a perguntas especificas. A
startup Cosine, apoiada pela’ Y Combinator, fez um teste ja: desen-
volveu o Genie, um assistente de engenharia de software com tec-
nologia de IA ajustando o GPT-4o0 com “exemplos de engenheiros
de software reais no trabalho”. O modelo aprendeu a responder a
consultas em estilo semelhante ao dos desenvolvedores humanos.

E claro que a brincadeira ndo sai de graca. Sera preciso pagar
para incluir dados proprietarios: US$ 25 para cada milhao de to-
kens usados para ajustar o GPT-40. Tokens, vale lembrar, sao os
fragmentos de dados convertidos em um formato que pode ser
compreendido por modelos de IA — mal comparando, tokens sao
palavras. Segundo a OpenAl, 1 milhao de tokens equivalem a cer-
ca de 2,5 mil paginas em um livro de tamanho padrao. Além de
pagar pelos tokens de treinamento, toda vez que o modelo criado
processar um input e gerar um output, a empresa devera pagar
respectivamente US$ 3,75 e US$ 15 por milhdo de tokens.

Assim, esta se preparando uma nova era de solucoes alimentadas
por |A, que tém tudo a ver com o fato de toda empresa estar des-
tinada a ser uma empresa de tecnologia.
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HUMANOS DEVEM
SE ADAPTAR. MAS
O QUE SIGNIFICARA
ESTAR ADAPTADO?

No novo universo das empresas de tecnologia,
a inteligéncia artificial nao pode nos convencer
de gue nossa inteligéncia € desnecessaria;
cada um de nds tem de encontrar modos de
aplicar sua inteligencia

por CARLA TIEPPO
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empre foi e sempre sera sobre adaptar-se. Des-
de que a vida se organizou da forma gque co-
nhecemos, todas as espécies travam a luta diaria
por adaptacao ao seu meio. Nos organismos unice-
lulares e em espécies bastante complexas como a
nossa, podemos observar a manifestacao de dife-
rentes propriedades inteligentes em cada individuo
em busca deste resultado adaptativo. E também
podemos analisar sua maxima poténcia na expres-
sao da inteligéncia coletiva.

Veja o caso das mudancas climaticas e o movimen-
to coletivo que essa ameaca provoca. E um mani-
festo desta inteligencia coletiva quando iniciativas
para garantir a sustentabilidade da vida humana sao
organizadas e requerem a atitude coesa de um gru-
PO para que o resultado possa ser observado. Algo
como 0 Voo migratorio de gansos na caracteristi-
ca formacao em V gque imitamos quando gueremos
economizar combustivel em avioes. Este empenho
coletivo em organizar comportamentos que envol-
vam mais de um individuo, chamados coletivamente
de comportamentos sociais, pode figurar na especi-
fica diferenca que a inteligéncia natural (observavel
até mesmo em bactérias ou virus) apresenta frente

a chamada inteligéncia artificial.

Vamos a um caso especifico que podemos usar
como exemplo: navegacao e memoria espaciais.
Nao é recente a terceirizacao de nossa memoria
espacial e propriedades de navegacao para apli-
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cativos como waze ou google maps. Incrementos
de informacoes, somadas a acumulos de experién-
clas passadas, permitem gue aplicativos como es-
ses atendam completamente nossa necessidade
de navegar para adaptar-se.

Alem disso, os ultimos acontecimentos, acelera-
dos pela pandemia de covid-19, revelaram que um
humano pode viver uma experiéncia adaptada sem
nunca precisar desenvolver propriedades de deslo-
camento e navegacao. Trabalhamos em casa, co-
mMemos em casa, nos entretemos em casa, e convi-
vemos em casa. Recebemos atendimento meédico
e medicamentos em casa. Temos acesso a educa-
cao e desenvolvimento pessoal em casa. E quando
precisamos de deslocamentos podemos convocar
um motorista particular para nos apanhar em casa
e nos devolver la também.

Ou seja, mesmo que alguns de nos ja apresentasse-
mos alguma dificuldade na memoria espacial e na
qualidade das decisoes para deslocar-se, o que se
estrutura neste momento é a perda completa des-
sa propriedade cognitiva. E isso &€ extremamente
preocupante justamente porque nao € mais neces-
sario para adaptar-se.

A navegacao e a memoria espacial estao na base
da piramide da nossa construcao cognitiva para
diferentes aspectos do funcionamento cerebral. E,
a0 nao precisarmos mais desenvolvé-las para al-
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cancarmos nossa tao necessaria adaptacao, po-
demos estar abrindo mao do desenvolvimento de
outras propriedades espaciails como aguelas ne-
cessarias a estruturacao do pensamento matema-
tico, por exemplo.

E, em sequéncia a esse raciocinio, pode ser argu-
mentado que o pleno acesso a inteligéncia artificial
ira dispensar a necessidade de pensamento ma-
tematico. Da mesma forma que sistematicamente
questiona-se a necessidade de desenvolver a escri-
ta cursiva ou o aprendizado de linguas. Sem pres-
sao especifica para o desenvolvimento do pensa-
mento critico, poderemos assistir a decadéncia da
inteligéncia humana que é, sem duvida, uma das
mais especiais que temos noticia.

A HISTORIA NOS OFERECE UM CAMINHO

Nao seria a primeira vez que um fendmeno como esse
acontece. Ja ha algum tempo que uma parte signifi-
cativa da humanidade esta liberta dos trabalhos que
utilizam a forca e energia fisica para serem realizados.
Desde Leonardo da Vinci e outros que se dedicaram
aos estudos mecanicos inspirados em musculos e
articulacoes para instrumentalizarem a revolucao in-
dustrial, nao esta mais no cerne da questao adapta-
tiva desenvolver a forca e a habilidade para realizar
esses trabalhos.

Mas, como faz parte do desenvolvimento humano
que o corpo esteja potente e saudavel para adap-
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tar-se a vida, uma inteligéncia coletiva produz inces-
santemente conhecimento que nos impele a prati-
car exercicios fisicos, manter o corpo tonificado e
melhorar habitos alimentares. Assim define-se os
adaptados e os nao adaptados a vida longeva que
tornou-se um objeto de desejo.

O fato € que, sem a pressao adaptativa especifica
para usar a forca fisica e desenvolver musculos e
poténcia, isso tornou-se uma opcao e 0s numeros
de mortes por doencas cardiovasculares ou dege-
nerativas aceleradas pelo descuido com a saude
fisica nao melhoraram porque tem-se o conheci-
mento do que €& necessario. A consciéncia nao €
suficiente para a tomada de decisao. A pressao
adaptativa € muito mais eficiente.

Da mesma forma, ao substituir-se as funcoes cog-
nitivas e executivas humanas mais elaboradas e
oferecer modos de burlar a necessidade de desen-
volvimento cerebral de qualidade, podemos repetir
a historia. Ja se pode ver a disseminacao de ofertas
de ginastica cerebral como forma de evitar falhas
no desenvolvimento cerebral humano e também
para evitar as perdas inerentes ao envelhecimento.

Sem pressao adaptativa direta para o desenvolvi-
mento cerebral adequado, estaremos produzindo
humanos bem menos inteligentes? E dependera ex-
clusivamente de o desejo de cada individuo opor-se
a 1sso frequentando “academias cerebrais”? Como
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estruturaremos a educacao? Diz-se que restara aos
humanos funcoes mais nobres do ponto de vista
cognitivo. Pretende-se formar individuos criativos,
brilhantes, com pensamento critico e prontos para
liderarem a relacao com ainteligéncia artificial, mas
vai acontecer se nao existir uma pressao evolutiva
para iISso?

E possivel que a singularidade acabe sendo alcan-
cada muito mais porgue a inteligéncia natural hu-
mana perdera sua qualidade e acabara se igualan-
do a inteligéncia artificial la na vala da mesmice e
da repeticao de padroes. Que tipo de pressao evo-
lutiva ira agir no sentido de provocar o desenvol-
vimento cerebral de cada humano? Nao podemos
contar com a inteligéncia coletiva que diferencia a
inteligéncia natural da artificial se nao existirem ra-
zoes suficientes para que humanos desenvolvam
suas propriedades inteligentes basicas.

Digo e repito: o maior risco que a humanidade cor-
re neste momento é permitir que a inteligéncia arti-
ficial nos convenca de que ja nao precisamos mais
da nossa propria inteligéncia.

CARLA TIEPPO

Neurocientista, fundadora e lider do
llumne - Inspiring Brains.
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CONTAGEM REGRESSIVA COM SCOTT GALLOWAY | METAENTREVISTA*

UM ESPECIALISTA
EM JOGOS VORAZES

Scott Galloway esta no line-up do HSM+
2024. Professor de marketing da Stern School
of Business, da New York University, desde
2002, escreveu livros fundamentais para
entender o ambiente competitivo atual, como
Os Quatro (2017), Depois do Corona (2020)

e A Algebra da Riqueza (2024). E podcaster
(em Pivot e Prof G Pod) e define como seu
proposito capacitar os jovens ao sucesso.



Por que Scott Galloway define o atual con-
texto de negocios como “Jogos Vorazes”,
iInspirado nos livros e filmes homonimos.
Primeiro, ele foi criado por uma secretaria mae solteira
como classe média baixa. Soma-se a isso o fato de ter
vivido as experiéncias estressantes de muitos gesto-
res e empreendedores. Apos a faculdade de adminis-
tracao, trabalhou no banco de investimentos Morgan
Stanley “para impressionar mulheres” e logo entendeu
que nao tinha as habilidades necessarias para atuar em
grande empresa — “maturidade, disciplina, humildade,
respeito pelas instituicoes”. Foi empreender. Fundou:
uma empresa de branding que “ajudava marcas de
consumo a imitar a Apple”, uma varejista multicanal
que abriu o capital em 2002 “e foi sangrada até a mor-
te pela Amazon” e uma empresa de pesquisa de da-
dos que vendeu para o Gartner. Atuou no conselho de
empresas de midia e varejo constantemente pressio-
nadas, e as vezes esmagadas, por Google, Facebook,
Apple e Amazon, como The New York Times Company,
Gateway, Urban Outfitters, Eddie Bauer.

Apesar de Galloway se referir de modo critico

a Google, Facebook, Apple e Amazon, como

4 os quatro cavaleiros do apocalipse, ele en-
tende o sucesso em seus DNAs.

O “DNA oculto” do Google, Facebook, Apple e Amazon

nao tem a ver com tecnologia, mas com forcas e estra-

tégias unicas que, impulsionadas por tecnologia, permi-

tiram a essas empresas dominar seus mercados: con-



flanca do consumidor (Amazon), luxo e design (Apple),
capital social (Facebook) e informacao e dados (Goo-
gle). E ele enxerga desafiantes e um quinto cavaleiro a
caminho, como o chinés Alibaba, o Uber, a Tesla... (Ou
uma OpenAl.) Para Galloway, tecnhologias como a in-
teligéncia artificial generativa tem tanto a possibilidade
de acentuar esse poder como a de subverté-lo — nes-
te caso, dando mais possibilidades de inovacao a em-
preendedores. Alias, Galloway reconhece a contribui-
cao dos fundadores das quatro empresas para dar aos
empreendedores 0 mesmo status cultural e estrelas da
musica, do cinema e dos esportes.

tradas, e possivel ter sucesso, diz ele. Defi-

nindo esta era, para aléem dos jogos vorazes,
como “Heraclito com esteroides”, em que a mudanca
é a constante diaria, Galloway lista fatores de suces-
SO pessoais para enfrenta-la. Ele elenca maturidade
emocional e curiosidade — e o estudo continuo, formal
e informal. Também sugere cultivar o habito de realizar
coisas, atuar em uma cidade grande, fazer marketing
pessoal, praticar monogamia serial (dedicar-se intei-
ramente a um empregador a cada trés ou cinco anos
e trocar), ser leal a pessoas € nao a organizacoes, Ser
sempre justo e identificar nichos.

3 Mesmo em um mundo de forcas tao concen-

No livro A Algebra da Felicidade, contudo, Galloway
alerta que pessoas que perseguem agressivamente o
sucesso profissional podem nao conseguir sustentar



ISSO por negligenciarem relacionamentos pessoais € 0
senso de proposito. Devem buscar as trés coisas.

Durante a crise causada pela pandemia de
covid-19, Scott Galloway fez questao de
lembrar como crises geram oportunidades
unicas de inovacao, escrevendo o livro Depois do
Corona. Inovacao é palavra-chave.

O autor sugere empreender. E que os empreendedo-
res olnem para setores duramente atingidos pela pan-
demia, como educacao, saude e varejo, e identifiqguem
maneiras de reinventa-los. No Brasil, isso tem signifi-
cado, entre outras coisas, desenvolver solucoes que
atendam as necessidades especificas da populacao,
como educacao online adaptada a realidade de cada
regiao ou telemedicina acessivel. Mas, para isso fun-
cionar, € preciso deixar de ter o foco meramente na
eficiéncia — que € a praxe — e entender de uma vez por
todas a importancia de ser resiliente e capaz de se
adaptar rapido a novas circunstancias. Vale para toda
e qualquer crise.

Em A Algebra da Riqueza, lancado em 2024,
1 Galloway divide uma formula simples para o
sSuCesso — mas hao magica.
O autor advoga que, para alcancar a seguranca eco-
ndmica, vocé deve ganhar, poupar e investir com sa-
bedoria. Isso significa trabalho duro, disciplina e uma
abordagem estratégica. Mas, segundo ele, ha uma for-



mula, com quatro componentes principais. Riqueza €
igual a foco mais estoicismo, multiplicado por tempo
e diversificacao.

O foco € o que moldanossas vidas. Emum mundo cheio
de distracoes e fluxos constantes de dados, a identida-
de de cada um de nos depende daquilo que escolher-
mMos prestar atencao. Esse foco permite navegar pelas
tentacoes e distracoes da vida, guiando-nos em dire-
cao a escolhas deliberadas em vez de perambulacoes
sem rumo. Para Galloway, seguranca economica e Su-
cesso na carreira sao frutos de foco sustentado ao lon-
go de déecadas. Trabalhar duro sem foco simplesmente
leva a esforco desperdicado. Escolher uma direcao de
carreira € o primeiro passo para manter seu foco.

Com 2 mil anos de idade, o estoicismo, filosofia da
Grécia antiga refinada no Império Romano e que vol-
tou as discussoes atualmente, nao tem a ver com al-
cancar a felicidade e o bem-estar (eudaimonia), mas
com atingir a exceléncia e seu proprio potencial. Os
estoicos diziam que o desenvolvimento do carater e
a maior virtude para uma pessoa, e isso coloca énfa-
se sobre sentimentos como coragem, sabedoria, jus-
tica e temperanca, além de um predominio da razao
sobre a emocao. O estoicismo pode ajudar a fazer es-
colhas financeiras disciplinadas e resistir as tentacoes
de consumo do capitalismo moderno.

Um exemplo vindo de Galloway: imagine alguem que
recebe um bonus substancial no trabalho e imedia-




tamente comeca a gastar, esperando ainda mais lu-
cros inesperados no futuro proximo. Esse compor-
tamento leva a instabilidade financeira, segundo ele.
Praticas financeiras prudentes nesse caso seriam
economizar e investir.

O tempo, diz Galloway, é nosso bem mais precioso,
e ele diz isso especialmente para os jovens, que muli-
tas vezes nao reconhecem seu valor. Ao contrario do
dinheiro, que pode ser recuperado, o tempo € perdi-
do; quando ele se vali, vai-se para sempre. Entender
e gerenciar o tempo de maneira eficaz pode significar
a diferenca entre simplesmente ganhar a vida e cons-
truir uma riqueza substancial. Assim, investir em lon-
go prazo € fundamental. Esse principio se aplica, na
visao de Galloway, a investimentos financeiros — “nin-
guém gera rigueza apenas com o que ganha, nem um
CEQO” —, e tambéem a habitos e relacionamentos pes-
soais, onde peguenos esforcos consistentes trazem
beneficios substanciais a longo prazo.

Por fim, o autor de A Algebra da Riqueza prega a di-
versidade em investimentos, inclusive entre investi-
mentos ativos (como day trading) e passivos (contas
de poupanca), equilibrando risco e retorno. o

*Esta € uma “metaentrevista®, que extrai temas e
padrées de varias entrevistas de Galloway.
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https://subrazil.co/executive-program/
https://subrazil.co/ai-bootcamp-summit-24/?gad_source=1&gbraid=0AAAAApYcNtwM6iUDjetwvPURtsGH3whmg&gclid=CjwKCAjwlbu2BhA3EiwA3yXyux5MKhQr7s2ZEWUdiXqy7Ix-9FGYMpYFiZ5-48bJZfVkmfkfk3_5YBoC6IkQAvD_BwE
https://subrazil.co/ai-leadership-para-voce/

LIFE LONG LEARNING

AGENDA DE CURSOS
E PROGRAMAS

ACADEMY

by DSM

17 de setembro

© PRESENCIAL | RJ

A Cidade do Rock abre as
portas para receber a 52 edicao
do Live Case Study em uma
experiéncia ainda maior e mais
Imersiva pelos bastidores.
Voceé ainda assiste um dia

de festival, para ver na pratica
0S ensinamentos aprendidos.

SAIBA MAIS

- GPSP

ACADEMY .hsm

28 de outubro
© PRESENCIAL | SP

Em um Live Case exclusivo,
tenha uma experiéncia imersiva
e conheca o GPSP como
negocio, suas oportunidades

e principais desafios por tras.
Voceé ainda assiste um dia

da corrida, para ver na pratica
0S ensinamentos aprendidos.

SAIBA MAIS

hsm™

26 a 27 de novembro

© PRESENCIAL | SP

Em um cenario de homens +
maquinas, o hsm+ 2024 propoe
conexao. Um encontro com vozes
globais diversas, referéncias em
transformacao em diferentes
segmentos. Experiéncia para ampliar
o olhar e liderar intencionalmente

as mudancas em um mundo que
demanda consciéncia, mas ¢ infinito
em possibilidades.

SAIBA MAIS



https://rockinrioacademy.com.br
https://hsmmkt.com/gpsp-academy-gp/
https://hsmmais.com.br
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CONECTE-SE

PARTICIPAM
DESTA EDIGAO

Carla
Tieppo

Neurocientista, lumne -
Inpiring Brains,
Singularity Brazil

in XD

Carlos
Piazza

Darwinista digital, futurista,
consultor e professor

in D)

Daniel
H. Pink

Autor de cinco
best-sellers

Delaise
Pimentel

Comunicodloga, especialista

em desenvolvimento humano,

consultora HSM

et

Galo
Lopez

Influenciador de RH,
people analytics,
professor

Maria Augusta
Orofino

Especialista em
inovacao e jornada agil,
consultora HSM

in XD

Ricardo

Gavallini

Thought provoker
de tecnologia,
Singularity Brazil

in 12D

Scott

Galloway

Professor da NYU Stern
School of Business e
autor de best-sellers

in XD

Valter
Pieracciani

Estrategista, designer
de negocios,
pesquisador, consultor



https://www.linkedin.com/in/carlos-alberto-piazza-timo-iaria-89b93931/
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.linkedin.com/in/delaisepimentel/
https://www.linkedin.com/in/galo-lopez-noriega/
https://www.linkedin.com/in/mariaaugustaorofino/
https://www.linkedin.com/in/valter-pieracciani/
https://www.linkedin.com/in/ricardocavallini/
https://www.linkedin.com/in/carlatieppo/
https://www.linkedin.com/in/profgalloway/
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ARQUIVO

FACA SUA BIBLIOTECA
DE DOSSIES HSM
MANAGEMENT 2024
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EM ERAS TECNOLOGICAS

> DOSSIE #163 | MAI.-JUN.
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FIQUE POR DENTRO DOS ASSUNTOS MAIS RECENTES
DE GESTAOE LIDERANCA DO BRASIL

revistahsm.com.br /revista_hsm

@ /revista-hsm @ /revista_hsm



https://revistahsm.com.br
https://www.instagram.com/revista_hsm/
https://twitter.com/revista_hsm
https://www.linkedin.com/company/revista-hsm/
https://vtex-img.s3.amazonaws.com/Loja+Vtex/HSMU/HSM/HSM+MANAGEMENT/162-DOSSIE-HSM-MANAGEMENT.pdf
https://vtex-img.s3.amazonaws.com/Loja+Vtex/HSMU/HSM/HSM+MANAGEMENT/163-DOSSIE-HSM-MANAGEMENT.pdf
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