GESTAO E CULTURA PARA O JOVEM ADMINISTRADOR

EXECUTIVO

www.fgv.br/gvexecutivo

ESCOLA _|_ ENTREVISTA

SEM PARTIDO ALEXANDRE BORGES, SGCIO

DA MAE TERRA, FALA SOBRE O

OTIMISTAS QUE MERCADO DE PROADUTOS

NAO ACREDITAM NATURAIS E ORGANICOS
NO BRASIL

REINVENCA
DAS EMPRESAS

DIVERSIDADE | RELACOES DE TRABALHO | EDUCACAO CORPORATIVA |
COMUNICACAO | SUSTENTABILIDADE | ESTRATEGIA | INOVACAO

N FGV EAESP

VOLUME 15, NUMERO 2
JULHO/DEZEMBRO 2016



" FGV EAESP

Acesse 0 acervo historico da RAE desde
sua primeira edicao, em 1961.

Mais de 2.000 artigos na integra.

www.fgv.br/rae

|

e A disponibilizagao do acervo completo

da RAE é mais uma iniciativa
de RAE-publicagoes para

apoiar professores e
pesquisadores.

|

A Transferéncia
te Tecnologia:
Nova Regulamentacio

C1$1.750,00 Vol.24- N
1SSN 0034-7550 Jan Mar 1984 g

ADMINISTRACAC
DE EAPPRESAS

ECOLADEAOMINETRNGHO B PSS 0 10 ARD
de Bmpresas® e DEsan,

Volume 40
Nimero 3
Jul./Set. 2000

janizacao, Recursos.
nanos e Planejamento

Fads and fashions in management. the case of ERP
Nigual P Ca das = Thamar Wacd I

Gerenciando a diversidade cultural: experincias de empresas brasila

o
wnoon ™

Vom: jedes
o ORI v
et o



| EDITORIAL

0 momento em que o pais passa por uma profunda crise economi-
ca, a GV-executivo traz um caderno especial sobre Reinvengdo das
Empresas, mostrando como a renovagdo, nos mais diversos aspectos,
¢ essencial para a sobrevivéncia e a evolugdo das organizagdes nes-
se cenario.

Assim, Maria Ester de Freitas discute a diversidade como uma rea-
lidade incomoda e fala sobre a necessidade de empenhar agdes contra a discrimina-
¢do nas organizagdes. Sofia Esteves revela que diferentes geracdes tém apresentado
aspiragdes profissionais semelhantes, desenhando novas tendéncias para as relagdes
de trabalho. Marisa Eboli aborda como a educago corporativa tem contribuido ndo
s para capacitar colaboradores, mas também para reforgar a cultura organizacional.
Marcelo Coutinho aponta a comunicag¢@o no ambiente digital como um diferencial
importante para cativar o consumidor on-/ine. Rodrigo Bandeira de Mello propde
estratégias que visam identificar e alavancar as competéncias-chave das empresas
para superar periodos dificeis. Na mesma dire¢ao, Aron Belinky relata que vivemos
uma nova geragdo da sustentabilidade, a qual exige medidas transformadoras e de-
cisivas para o futuro das organizagdes. Finalmente, Tales Andreassi mostra que criar
um modelo de negoécio inovador e capaz de gerar valor pode garantir a vantagem
competitiva das empresas nesse ambiente de crise.

Além disso, a edicdo apresenta uma entrevista exclusiva com Alexandre Borges,
socio ¢ CEO da Mae Terra. Visiondrio, o ex-aluno da FGV/EAESP fala sobre sua
trajetoria como empreendedor e revela as tendéncias do mercado de produtos natu-
rais e organicos para 0s proximos anos.

Completam este nimero as colunas: Fora da caixa (Otimistas convictos que nédo
acreditam no futuro do Brasil), de Samy Dana; Educagdo (Escola sem Partido ndo
faz sentido), de Fernando Luiz Abrucio; Economia (Obstdculos ao ajuste fiscal), de
Paulo Sandroni; e Sociedade e gestdo (Discursos profundos, opinioes superficiais),
de Amon Barros.

Desejamos a todos uma boa leitura.

Maria José Tonelli — Editora chefe

GVEXECUTIVO « V15 « N2+ JUL/DEZ 2016 1 |



| CONTEUDO

CADERNO ESPECIAL > REINVENCAO DAS EMPRESAS

Diversidade: uma O futuro das relagoes
realidade incbmoda de trabalho
Maria Ester de Freitas Sofia Esteves
4 4
“*.i::f ’e
-
Educacdo corporativa nos Comunicagdo em tempos
Novos cendrios empresariais de escassez de atengdo

Marisa Eboli Marcelo Coutinho

| 2 GVEXECUTIVO -V 15+ N2 - JUL/DEZ 2016



[ ENTREVISTA> ALEXANDRE BORGES

Como driblar a crise?
Rodrigo Bandeira de Mello

A terceira geragdo
da sustentabilidade
empresarial
Aron Belinky

O click do negdcio
Tales Andreassi

Mais que um negdcio, um propdsito
Aline Lilian dos Santos

48 FORA DA CAIXA
Otimistas convictos que ndo acreditam no futuro
do Brasil - Samy Dana

49 EDUCACAO
Escola sem Partido nao faz sentido - Fernando
Luiz Abrucio

50 ECONOMIA

Obstaculos ao ajuste fiscal - Paulo Sandroni

51 SOCIEDADE E GESTAO

Discursos profundos, opinides superficiais -
Amon Barros

GVEXECUTIVO + V15 « N2+ JUL/DEZ 2016 3 |



| ENTREVISTA « ALEXANDRE BORGES

s

//
) 7




MAIS QUE
UM NEGOCIO,

UM PROPOSITO

| POR ALINE LILIAN DOS SANTOS

er um negocio € mais do que trabalho para Alexandre
Borges, socio e atual CEO da Mae Terra, empresa espe-

cializada em produtos naturais e organicos.

Seu apreco pela terra veio ainda crianga, quando morava
no interior de Sao Paulo, tornando-se algo visceral. Assim,
a Mae Terra ¢ a realizacdo de um sonho e um propdsito de

vida para ele.

Adquirida em 2008, a empresa cresce mais de 40% ao ano e ¢ uma das
maiores do setor. Com um amplo portfélio de graos, cereais, massas ¢
snacks, deve expandir ainda mais suas agdes, entrando no segmento de

sucos e fortalecendo a linha de produtos para o publico infantil.

Empreendedor nato, o ex-aluno da FGV/EAESP esta em seu terceiro ne-
gbcio e mostra que, mesmo com poucos recursos, ¢ possivel construir uma

marca de sucesso por meio do empenho, da disciplina e da criatividade.

Em entrevista exclusiva a GV-executivo, Alexandre fala sobre sua tra-
jetoria, d4 dicas de empreendedorismo e aponta as tendéncias do mer-
cado de produtos naturais e orgénicos, que esta em crescente ¢ cons-

tante ascensao. ©
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GV-executivo: Como foi a sua tra-
jetéria profissional?

Alexandre: Consegui meu pri-
meiro emprego em meados dos anos
1990, quando cursava Administragdo
de Empresas na GV e fui seleciona-
do para participar do programa de
trainee da MasterCard, nos Estados
Unidos.

Nessa época, fui ao supermercado
Whole Foods, especializado em pro-
dutos naturais e orgénicos, e fiquei
fascinado. Entdo, resolvi tentar uma
experiéncia profissional ali e conse-
gui entrar para trabalhar como caixa.
Tive contato com os clientes “natu-
rebas”, os produtos, e me apaixonei.
Decidi que abriria um negdcio nesse
segmento quando voltasse ao Brasil.

Ao retornar, no entanto, percebi
que ndo era o momento de investir
nesse mercado, porque ainda era bas-
tante restrito e especifico.

Como eu queria empreender, achei
que trabalhar em uma consultoria me
daria uma experiéncia mais genera-
lista. Entdo, fui para a A. T. Kearney,
onde elaborei ¢ participei de diversos
projetos. Nesse periodo, tive que de-
cidir entre fazer um MBA no exterior
ou seguir a carreira empreendedora.
Pensei: “Se eu for para o primeiro ca-
minho, ndo sei se volto mais”. Assim,
escolhi ser empreendedor.

Em 1999, eu e um colega montamos
a Flores Online, que se tornou a maior
empresa de varejo de flores do Brasil,
mesmo sem CONseguirmos recursos,
o que foi uma escola, porque vocé
aprende a ser criativo e a fazer muito
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com pouco. Em 2005, ela foi vendida
para a americana 1-800-Flowers.

Meu segundo empreendimento foi a
consultoria Significa, quando vi a opor-
tunidade de ajudar grandes empresas
a investir nas areas de sustentabilida-
de, cultura e responsabilidade social.
Vendemos o negocio para a Edelman
em 2010.

GV-executivo: Depois disso surgiu
a ideia de comprar a Mae Terra?

Alexandre: Sim. Juntei dinheiro e vi
que era 0 momento de investir no meu
sonho, no meu proposito. Quando era
crianga, eu morava em uma casa com
horta e pomar no interior de Sdo Paulo.
Minha relagdo com a terra € com a na-
tureza tornou-se visceral, refletindo
também na minha alimentagao, que
era natural.

A Mae Terra nasceu em 1979 e eu
sabia que ela tinha grande potencial
de ser mainstream, porque as pes-
soas buscariam por alimentos sau-
daveis em algum momento. Assim,
em janeiro de 2008, compramos
a companbhia.

GV-executivo: Quais foram os prin-
cipais desafios para o negdcio se
consolidar no mercado e crescer?
Alexandre: A Mae Terra era uma
empresa de nicho. Como nosso obje-
tivo era democratizar o consumo de
alimentos naturais no Brasil, tivemos
que reposicionar a marca para dialo-
gar com o grande publico. Entdo, o
maior desafio inicial foi criar uma lin-
guagem acessivel a todos sem perder

a esséncia do negocio. O produto na-
tural sempre carregou o estereotipo
de ndo ter sabor, vir numa embala-
gem feia, ser “ecochato”. Queremos
quebrar esse paradigma, por meio
de embalagens vivas e convidativas,
além de precos acessiveis, eliminan-
do a historia de que produto organico
¢ s6 para ricos.

Construir uma marca com poucos
recursos para investir em marketing
foi outro desafio. Mas quando vocé
acredita no seu diferencial e traba-
lha com criatividade e verdade, isso
se expande, gera o boca a boca ¢ as
pessoas passam a conhecer a sua mar-
ca. Al vém as boas surpresas, como a
Gol, que nos procurou para distribuir
snacks nas viagens, e a Bela Gil, com
quem langamos uma linha de produ-
tos este ano.

Outro ponto: quanto mais vocé
cresce, mais capital de giro precisa
para financiar seu negdcio. No Brasil,
o custo do capital tira a vantagem
competitiva das empresas menores.
Além disso, compramos de pequenos
produtores, com agricultura familiar,
0s quais pagamos a vista, pois eles
ndo tém recursos para bancar o nosso
capital de giro.

GV-executivo: Muitas pessoas recla-
mam do preco dos produtos naturais
e organicos. E uma dificuldade para
a democratizacdo do consumo?
Alexandre: Quando criamos produ-
tos que exigem mais investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D),
eles morrem no papel, porque o prego



ndo seria tdo acessivel. A industria ali-
menticia utiliza ingredientes sintéti-
cos e aromatizantes artificiais, que sdo
bem mais baratos do que os naturais e
organicos, tornando a questdo do custo
mais dificil para nos.

GV-executivo: De acordo com uma
pesquisa da Euromonitor, entre 2009
e 2014, o consumo de alimentos sau-
daveis no Brasil aumentou 98%. Para
vocé, a que se deve isso e quais as
tendéncias desse mercado para os
préximos anos?

Alexandre: A alta ingestdo de ali-
mentos industrializados trouxe pro-
blemas cronicos de saude. Mais de
50% da populagdo brasileira esta aci-
ma do peso. As pessoas estdo enten-
dendo que ¢ preciso comer de forma
mais equilibrada, mas ainda ¢ neces-
sario educa-las sobre o que é uma ali-
mentacdo realmente saudavel, porque
ha muitos mitos e modismos: “Vocé
ndo pode comer isso, s6 aquilo”.

Com relagdo as tendéncias, acho
que o organico e o natural continuardo
crescendo. O consumidor vai se inte-
ressar mais pela origem dos alimentos,
prezando por menos ingredientes, para
entender o que esta comendo.

A midia também estd exercendo
grande influéncia nesse sentido, espe-
cialmente com os programas de culi-
naria, que estimulam as pessoas a se
informar e se aproximar dos alimen-
tos, popularizando o ato de cozinhar.

GV-executivo: Como a Mae Terra
estd se preparando para acompa-
nhar essas tendéncias? Alguma no-
vidade a vista?

Alexandre: Este ano langamos
uma linha de produtos com a Bela
Gil, que segue essa tendéncia de
valorizar a culinaria e incentivar
os consumidores a cozinharem ali-
mentos saudaveis.

Vamos fortalecer os snacks para
atender ao publico mais jovem, que
quer conveniéncia e sabor sem abrir
mao do saudavel.

Outra novidade que estou contan-
do em primeira mao para vocés: em
breve, devemos entrar no segmento
de bebidas e ampliar a linha infantil
organica.

GV-executivo: Com o aumento do
consumo de naturais, muitas empre-
sas tém lancado produtos zero aclcar,
sem gldten, sem lactose, etc. Como se
diferenciar nesse cenario e enfrentar
0 aumento da concorréncia?

D Alexandre Borges.
» Nascido em 06/11/1973.

P Graduado em Administracao
de Empresas pela FGV/EAESP
(1998).

» Professor no curso
Empreendedorismo e Criacao
de Novos Negdcios, da FGV/
EAESP.

» Fundador e ex-sécio da
Flores Online e da Significa.

D Sécio e CEO da Mae Terra.

Alexandre: Tem muito alimento
que parece natural, mas ndo é bem as-
sim. Temos um olhar holistico sobre
o que ¢ alimentagdo saudavel, ndo s6
menos sodio, sem lactose, sem glu-
ten... Porque ¢ zero, ¢ saudavel? Nao.
Esses produtos contém muita quimi-
ca. O sem gluten é bom? Tem varios
componentes artificiais que ndo fazem
bem. Nos Estados Unidos, a tendéncia
do sem gluten esta em queda, porque
os consumidores estdo percebendo
que esses produtos nao sdo saudaveis.

Para nos, ndo basta ser organico,
ndo ter agrotoxico. Também tem que
ser natural, preservar os nutrientes, ser
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Funcionarios descansam, interagem e participam de atividades na Mae Terra.

integral de verdade e ndo usar aditivo
quimico ou artificial. Respeitamos a
origem, o que vem da natureza. Nao ¢é
s6 marketing. Essa coeréncia faz os
clientes criarem confianga na marca.
Quanto a concorréncia, vemos de
forma positiva, porque da mais visibi-
lidade ao segmento e convida as pes-
soas a consumirem produtos naturais.
Tem espaco para todo mundo. Claro,
pode atrapalhar um pouco, mas nao
vejo como problema. Continuamos
crescendo de modo relevante.

GV-executivo: Antes, s6 encon-
travamos seus produtos em gon-
dolas de naturais, hoje também os
encontramos em godndolas de con-
vencionais. Qual é o objetivo des-
sa estratégia?

| 8  GVEXECUTIVO - V15-N2- JUL/DEZ 2016

Alexandre: Otima observacdo. As
gondolas de produtos naturais e or-
ganicos sdo frequentadas por um pu-
blico mais restrito. Nosso objetivo
¢ estar onde o grande publico esta.
Se vocé quer um snack, vai para a
gondola de biscoitos, ndo de naturais.
Por isso a ideia da dupla exposicdo,
para o cliente ter uma op¢ao saudavel
na parte convencional, sendo ele nem
sabe que o produto existe. Também
queremos atingir as pessoas que “co-
locam o pé na jaca” no fim de sema-
na e querem comer um alimento mais
saudavel na segunda-feira.

Nosso projeto com a Gol tem sido
de extrema importancia para ampliar-
mos o acesso aos produtos naturais, ja
que sdo quase trés milhdes de passa-
geiros degustando nossos snacks todo

més. A maioria ndo ¢ “natureba” e per-
cebe que, além dos biscoitos e cookies
serem saudaveis, t€m sabor.

GV-executivo: Vocés inseriram pro-
dutos de pronto consumo (como ma-
carrao instantaneo e salgadinho) no
ambito da comida natural e organi-
ca. Houve resisténcia do publico tra-
dicional em relacdo a isso?
Alexandre: A Mae Terra surgiu dos
grdos e mantemos essa proposta para
o publico que cozinha. Mas também
queremos atender a quem busca con-
veniéncia. O importante ¢ manter a
coeréncia aos principios. Claro, tem
gente que desconfia: “Serd que esse
salgadinho ¢ realmente saudavel?”.
Sim. E de milho integral e organico.
Como ele vem de agricultura familiar,
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as vezes chega umido, temos que se-
cé-lo para depois moer. Se vier verde,
nao ¢ tdo simples como para uma em-
presa que conta com 500 fornecedores
de transgénicos. Além disso, tem que
ser saboroso com 0s recursos que a na-
tureza nos da, o que ¢ um grande de-
safio. Ou seja, tem todo um trabalho
para chegarmos ao resultado.

GV-executivo: Vocés investem bas-
tante em agdes sustentaveis. Com o
crescimento da empresa e o aumen-
to do uso de recursos naturais, quais
os planos nesse sentido?
Alexandre: Estamos reformulando
o programa Pensando Bem, que ras-
treia os impactos ambientais da pro-
dugdo e mostra nossas bolinhas ver-
des — aspectos em que evoluimos — ¢
vermelhas — pontos que precisamos
melhorar. Reconhecemos nossos de-
feitos e buscamos constante aperfei-
coamento, prezando pela transparén-
cia para gerar confianca em nosso
trabalho. Recentemente, recebemos a
B Corp, uma certificagdo superlonga
de empresas que selam seu compro-
misso com o bem-estar social e am-
biental e compartilham tais valores,
colocando-os em seu estatuto.

GV-executivo: Grande parte da equi-
pe Mae Terra é composta de jovens.
Como é gerenciar e liderar a gera-
caoY?

Alexandre: Essa geragdo ¢ muito
engajada e faz acontecer, o que tor-
na a empresa mais forte que seus re-
cursos reais. Por isso, procuramos
valorizar as pessoas e oferecer um

modelo com boa remuneragao, reco-
nhecimento e perspectivas de cresci-
mento. No dia a dia, temos espago de
descanso, refeitorio com alimentagdo
natural e organica, acompanhamento
nutricional, aula de ioga, massagem,
ginastica laboral... No fim, esse cui-
dado retorna para a organizagao.

Recebemos muitos curriculos de
talentos que trabalham em empre-
sas grandes ¢ querem vir para a Mée
Terra pela questdo do propdsito, por-
que estdo buscando significado para
suas vidas profissionais. A equipe
vive intensamente a cultura da orga-
nizagdo, que ¢ guiada por “sete pai-
x0es”: pelo natural de verdade, pelo
cuidar, por trabalhar com alegria,
pela verdade, por criar luz, pelo cami-
nho do meio (trabalhar com firmeza
e leveza) e por realizar com propdsi-
to. Isso nos diferencia ¢ ajuda a levar
a mensagem da Mae Terra de forma
verdadeira.

Tenho uma relagdo horizontal com
eles, buscando o equilibrio entre pro-
fissionalismo, performance, leveza e
alegria, valores que permeiam nossas
politicas internas e escolhas.

GV-executivo: Como empreende-
dor, quais dicas vocé da para quem
esta pensando em investir no pro-
prio negdcio?

Alexandre: Manter a pele grossa,
porque a vida do empreendedor € uma
maratona longa e dificil. Mas quando
sua ideia tem coeréncia e vocé acredita
nela, ha uma forca que te ajuda a trans-
por as dificuldades e fazer o negdcio
prosperar. Tem que ser resiliente.

O “pulo do gato” do empreendedor
¢ ter uma grande ideia. Isso ¢ tao for-
te que ele pode ficar cego em relagdo
a razdo. Entdo, minha dica é: man-
tenha sua ideia e sua intuicdo como
espinha dorsal do negodcio, mas ndo
deixe de escutar os sinais do merca-
do. O modelo de negdcio e a proposta
de valor sdo construidos aos poucos,
como um diamante bruto que vai sen-
do lapidado. No entanto, se ndo ficar
atento aos sinais, isso pode levar mui-
to tempo e fazer vocé perder o timing
do mercado.

Ter profissionais com experiéncia de
mercado também € importante, princi-
palmente para pegar os atalhos.

GV-executivo: De que forma a GV
contribuiu para a sua realizacdo pro-
fissional?

Alexandre: Tenho enorme gratiddo
pela GV, que me proporcionou uma
compreensdao mais ampla do mundo,
por meio de sua formagdo generalis-
ta. Vocé estuda desde Psicologia até
Finangas. Isso foi um presente, por-
que o processo criativo do empre-
endedor estd na intersec¢do dos di-
versos repertorios que ele adquire.
Se ele € muito fechado, tem menos
matéria-prima para cruzar fontes, in-
formagdes e criar.

A GV também abre portas devido ao
seu nome e tem uma rede muito forte.
Ainda tenho contato com colegas da
faculdade e, muitos, inclusive, ocupam
posigdes relevantes no mercado. @

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jomalista da GV-executivo >
aline lilian@fgv.br
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| POR MARIA ESTER DE FREITAS

A diversidade € um tema cada vez mais presente na
sociedade. Mas a discriminag¢do ainda € muito intensa,
especialmente nas organizagodes, que precisam empenhar
agdoes contra essa conduta e evoluir por meio da
valorizagdo das diferengas.

diversidade ¢ uma caracteristica intrin-
seca a humanidade, mas seu estudo nas
sociedades contemporaneas ¢ comple-
x0 e sobrepde-se a diferentes campos
do saber, como Antropologia, Biologia,
Historia, Ciéncias Sociais e Politicas,
entre outras.

Historicamente, pode-se dizer que a Declaracao Universal
dos Direitos Humanos foi a primeira medida a reconhecer
a importancia das diferencas entre as pessoas. No Brasil, a
Constituicdo Federal de 1988 materializou leis e abriu es-
paco para a criagdo de politicas publicas e mecanismos ju-
ridico-sociais, com o intuito de minimizar as desigualdades
acumuladas ao longo de nossa historia.

A segunda metade do século XX e o inicio do século XXI
colocaram em xeque muitas verdades cientificas, certezas
econdmicas e narrativas politicas sobre o melhor modelo de
desenvolvimento da sociedade. Apesar de toda a ebuligdo

dos anos 1900, os impactos das grandes transformacdes
ocorridas ainda ndo estdo totalmente claros. No entanto,
existe a concordancia sobre um ponto especifico: vivemos
sob um novo paradigma.

O MUNDO ORGANIZACIONAL
ONTEM E HOJE

O interesse da Administragao pela diversidade é recente
e tem ganhado grande visibilidade em virtude dos avangos
no processo de globalizagdo e suas consequéncias econd-
micas, sociais, culturais e politicas.

Em nossa interpretagdo, estamos deixando para tras um
modelo no qual considerdvamos o mundo organizacional
um ambiente estavel, em que as empresas copiavam umas
as outras e apresentavam caracteristicas quase homogéneas
em relacdo as boas praticas. Antes, privilegiava-se o con-
senso das estratégias a serem adotadas e buscava-se cons-
truir uma cultura organizacional coesa e forte, com foco na
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massifica¢do das vendas e na diminui¢do dos custos opera-
cionais. Mesmo sabendo que essas caracteristicas ndo de-
sapareceram, hoje as corporagdes operam em um ambiente
cada vez mais complexo e o ritmo de producdo ¢ mais inten-
S0, assim como a circulag¢do de informagdes, colocando os
cidaddos como vigias da seriedade de empresas e governos.
Os sistemas ¢ as novas formas de sinergia devem ser mais
flexiveis, diferenciados e renovaveis, e os valores, os sig-
nificados e as praticas organizacionais precisam considerar
os diferentes tipos de pessoas, grupos e nagdes. A questio
intercultural e a ambiguidade, inerentes a diversidade, sdo
inevitaveis e desafiantes. Diferenga é a condigdo essencial
do atual modelo de gestdo.

Segundo a Psicossociologia, assim como as pessoas € as
nagdes, as organizacoes desenvolvem medos imaginarios que
representam ameacas a sua sobrevivéncia. E muito tranquili-
zador contar com a nogao de estabilidade, crescimento certo na
participac@o de mercado, valor agregado bem definido, estru-
tura com fronteiras claras e planejamento sélido para o futuro.
Ora, a medida que esse contexto € alterado e marcado por mu-
dancas continuas, tornando-se mais plural, instavel, complexo
e diverso, as respostas aos riscos precisam ser mais profundas.

Pessoas ndo reagem a mudangas apenas para contrariar seus
chefes, mas porque causam rupturas, geram desconfiangas,
deixam vacuos, trazem prejuizos explicitos a determinados
grupos, redistribuem o poder e, acima de tudo, provocam
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enorme confusdo sobre quais valores de fato sdo importan-
tes sob a nova dire¢do. Mudangas mal planejadas e mal exe-
cutadas podem provocar mortes organizacionais em pouco
tempo. Dessa forma, um grupo diverso ¢, por natureza, muito
mais contestador e menos cordato do que uma equipe unifor-
me, que apoia e abaixa a cabega para qualquer decisdo. Um
questionamento pertinente ou uma pergunta bem formulada
pode gerar reflexdo, analise e solugdes inovadoras.

A diversidade ¢ uma tematica que vai além do formato
estabelecido e consensual, pois desafia os pardmetros va-
lidados, cria inseguranga em grupos homogéneos e causa
transtornos aos modelos de gestdo centralizadores, hierar-
quizados e com planejamento estruturado. Desafia também
politicas uniformes de atragdo e retengdo de pessoal, que
precisam inovar e se adaptar para cativar variados publicos.
Um grupo diverso em relagdo a género, etnia, orientacdo se-
xual, formag@o profissional e pertencimento cultural, social
ou econdmico nao é um grupo acomodado, que pode ser ge-
rido como se todos tivessem saido da mesma forma e mar-
chassem na mesma dire¢do, como os membros obedientes
da sociedade do Admirdavel Mundo Novo, de Aldous Huxley.

DIVERSIDADE INCOMODA

Considerar que o mundo e os seres humanos sao plurais
implica reconhecer que verdades séo relativas, que valores
sdo defini¢des construidas nas historias dos diferentes grupos,



Enfrentar o trato desigual das diversidades humanas exige
coragem, mas traz um presente valioso: a variedade de talentos,
saberes, experiéncias, linguagens e vontades.

que as nog¢des de sucesso e bom ambiente de trabalho podem
variar de acordo com a cultura e as expectativas de cada um.
Também implica renunciar a ansia do controle e abrigar o ou-
tro com respeito e reconhecimento. Muitos estudos na area de
Administragdo Intercultural t&ém se debrugado sobre a questdo
de equipes multiculturais e como preparar pessoas de varias
culturas para trabalharem juntas, visto que organizagdes cada
vez mais globais sonham com um protétipo humano que se
adapte ao local em que atua profissionalmente, sem risco de
choques, quebras de produtividade ou conflitos exacerbados.

No Brasil, encontramos uma situacéo peculiar. Fruto do
encontro — nem sempre desejado — de trés matrizes cultu-
rais distintas (india, portuguesa e negra), somos marcados
na cor e na alma pela mistura de tudo com tudo. No entanto,
a discussdo sobre diversidade aparece de forma escorrega-
dia, quase hesitante e até envergonhada entre nos.

Nas tltimas décadas, temos buscado um Brasil homogenea-
mente branco, europeu, classe média, bem-sucedido e estudado,
que nao resiste aos dados de realidade dos Censos do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) ou as pesquisas
apresentadas no Perfil Social, Racial e de Género, realizado
pelo Instituto Ethos ha varios anos. Salvo raras excegdes, fa-
lamos de diversidade brasileira sem a0 menos mencionar os
indios, que sdo a primeira populacdo desse pais. Hoje, muitos
deles vivem em areas urbanas, estudam, trabalham e aspiram
ao que tém direito como cidaddos, porém fazemos de conta
que eles ndo existem. Também temos problemas em nominar
pretos e negros, que passaram a ser uma categoria que com-
porta humanos de pele preta ou misturas de africanos com ou-
tros tons de pele (esquecemos que existem africanos brancos).
Muitos enredos metodologicos nesse aspecto fragilizam a se-
riedade da questdo. Ao falarmos em cotas para qualquer desi-
gualdade flagrantemente evidenciada, encontram-se resisténcias
atavicas e argumentos pretensamente solidos que recorrem a
importancia fundamental da meritocracia, como se esse fosse
um valor e um critério inabaléveis em nossa multipla cultura.

Entre nds, brasileiros, diferencas transformaram-se em
sindnimo de desigualdade. As primeiras referem-se as con-
digdes irreversiveis do ser humano (cor da pele, sexo, orien-
tagdo sexual, altura, origem étnica), ja a desigualdade re-
sulta do tratamento dado as diferengas, ¢é fruto de escolhas

historicas de uma sociedade que ndo se enxerga como re-
sultado de varias cores e presengas. No ensaio Construir o
inimigo e outros escritos ocasionais, Umberto Eco demons-
tra como a diferenga é o primeiro critério para a declaragdo
do inimigo, seguido pela feiura, de modo que qualquer um
diferente de nos ¢, por definigdo, feio.

O QUE FAZER?

Nossa sociedade ¢, em grande medida, preconceituosa,
medrosa, autoritaria, machista, injusta, discriminadora e
omissa. No geral, as corporagdes ndo sao melhores nesse
sentido, j& que, salvo raras excegoes, o respeito a diversida-
de ndo esta entre as grandes preocupagdes organizacionais.

Empresas de todos os tipos e tamanhos sdo parte ativa e con-
tribuem para a sociedade, assim como dela se beneficiam de
muitas formas. Toda organizagao publica ou privada desenvolve
mecanismos que podem tanto reduzir quanto perpetuar as de-
sigualdades, como politicas de Recursos Humanos desenhadas
para manter monopdlios de grupos em determinadas posicdes.
Ou seja, 0 uso de modelos de gestao que sustentam e reprodu-
zem a discriminaggo ¢ algo recorrente no universo corporativo
nacional. A discriminagdo € institucionalizada. Ndo discrimi-
nar ¢ 0 modo no qual nada se faz, mas realizar iniciativas para
inibir essa conduta ¢ afirmar a diversidade como um valor e
uma mentalidade organizacional.

Nao se trata de ser politicamente correto. Nao € apenas uma
questdo moral. Enfrentar o trato desigual das diversidades hu-
manas exige coragem, mas traz um presente valioso: a varie-
dade de talentos, saberes, experiéncias, linguagens e vontades.
Tudo isso gera um mundo mais rico. Sob uma coordenacio
competente, que nao queira mascarar realidades gritantes, toda
organizacdo pode extrair o melhor de uma equipe com multi-
plos perfis em um cenario que clama por diversidade. O talen-
to, o brilhantismo, a dedicagdo, o entusiasmo ¢ 0 compromis-
so podem habitar qualquer corpo. Enxergar essa evidéncia é
atnica chave para a valorizagdo e a reinvencao desse aspecto
na vida social e organizacional brasileira. @

PARA SABER MAIS:
- Umberto Eco. Construir o inimigo e outros escritos ocasionais. Gradiva, 2011.

MARIA ESTER DE FREITAS > Professora da FGV/EAESP > ester freitas@fgv.br
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O FUTURO DAS
RELACOES
DE TRABALHO
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| POR SOFIA ESTEVES

Apesar das diferengas de geracdo, jovens, média gestdo
e alta lideranca tém apresentado aspiracdes profissionais
muito semelhantes. Esse cendrio tem como pano de fundo

grandes transformagdes e novas tendéncias para as
relagdes de trabalho.

os ultimos anos, muito se falou sobre
como gerenciar uma equipe composta por
diversas geragdes. Pois bem, a pesquisa
Carreira dos Sonhos, realizada este ano
pelo Grupo DMRH em parceria com a
NextView People, constatou algo muito
interessante: as diferencas geracionais
nas empresas estdo cada vez mais sutis.

O levantamento buscou investigar as aspiragdes profis-
sionais de jovens, média gestdo e alta lideranca. Quando
questionados sobre as trés coisas mais importantes em suas
vidas, todos os publicos destacaram o sucesso profissional e
a boa relag@o familiar entre suas prioridades. O que mudou
foi a ordem desses fatores de acordo com o0 momento vivi-
do pelos entrevistados, ou seja, o sucesso profissional tem
maior importancia para jovens e média gestdo, aparecendo
em primeiro lugar, enquanto a boa relagdo familiar é prio-
ridade para a alta lideranga, que possui mais conquistas no
curriculo e coloca o sucesso na carreira em segundo lugar.

Outro dado que chamou a atengdo foi que, nos ultimos
quatro anos, o percentual de jovens que costumava eleger

uma empresa dos sonhos para trabalhar caiu de 77 para
50%. Quanto a alta liderang¢a, 0 mesmo aconteceu, com
queda de 66 para 51% .

Esses numeros sao bastante expressivos e servem de alerta
para as organizagdes, porque o interesse em atuar numa deter-
minada empresa esta caindo, mas a importancia que se da ao
trabalho ndo, visto que o sucesso profissional ¢ uma das priori-
dades dos puiblicos consultados. Junta-se a isso o fato de a maior
parte das pessoas ter revelado que faria algo diferente e traba-
lharia com o que gosta, caso dinheiro ndo fosse preocupacao.

Assim, ao analisar as respostas da pesquisa, ¢ possivel
concluir que a proposta de valor oferecida pelas organiza-
¢Oes ndo esta alinhada com as aspiragdes dos profissionais,
independentemente do momento que vivem. Observa-se que
jovens, média gestdo e alta lideranga querem um trabalho
que gostem, tenha significado, gere impacto positivo, pro-
porcione desenvolvimento e ndo ocupe todo o seu tempo.

Dessa forma, se ndo quiserem perder competitividade no mé-
dio nem no longo prazo por falta de talentos, as empresas pre-
cisardo oferecer projetos desafiadores em um modelo de neg6-
cio que estabelega relagdes sustentaveis com seus stakeholders.
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Dinheiro ¢ importante, mas ndo é tudo. Tanto que, quando os
participantes foram questionados sobre o que os faria aceitar
um salario mais baixo, o equilibrio entre a vida profissional e
a pessoal apareceu em primeiro lugar nas respostas de todos
os publicos consultados.

TENDENCIAS DAS
RELACOES DE TRABALHO

O que os profissionais de diferentes geragdes expressaram
na pesquisa tem como pano de fundo grandes transforma-
¢Oes nas relagdes de trabalho, impulsionadas pelo impacto
dos avangos tecnologicos e que exigem adaptabilidade tanto
das empresas como dos profissionais.

Vivemos um momento de transi¢do no qual os padroes
da Revolugdo Industrial — linearidade, segmentagao, espe-
cializacdo, logica e centralizagdo — coexistem com os da
Revolugdo Digital — simultaneidade, fragmentagdo, mul-
tidisciplinaridade, sistematizacdo e distribui¢do. Por isso,
ao mesmo tempo que os modelos de negocio sdo desafia-
dos diariamente pelo surgimento de novas tecnologias, as
praticas de gestdo tradicionais ainda prevalecem nas orga-
nizag¢des. Apesar de a perspectiva desse cendrio ainda se
manter por algum tempo, é fundamental olhar para as mu-
dangas que estdo em curso e observar o quanto se esta (ou
ndo) preparado para elas.

Por isso, o Relatorio de Tendéncias, elaborado este ano
pela area de inovagdo da Cia de Talentos, empresa do Grupo
DMRH, identificou seis tendéncias que estdo norteando as
transformagdes nas relagdes de trabalho:
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Cada vez mais os profissionais
querem um trabalho que
gostem, tenha significado, gere
impacto positivo, proporcione
desenvolvimento e nado ocupe todo
o0 seu tempo.
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1. Valorizagdo da autonomia

A realidade de mercado muda na velocidade que a tec-
nologia avanga, e ¢ preciso responder rapidamente a essas
transformacgdes. Isso exige que as pessoas trabalhem de for-
ma mais auténoma e descentralizada, buscando solug¢des
sem recorrer ao chefe a todo momento.

Assim, como a area de Recursos Humanos pode colaborar
para aumentar a capacidade de adaptagdo da empresa? Sera que
a cultura organizacional esté suficientemente fortalecida para
garantir que os colaboradores tomem decisdes alinhadas com
as condutas da corporagdo? Em que medida os profissionais
tém autonomia e de que forma os lideres incentivam a equi-
pe a desenvolvé-la? Que alternativas a hierarquia tradicional
teriam mais aderéncia ao negdcio e a cultura da organizacao?

2. Aperfeicoamento continuo

A uinica maneira de acompanhar a velocidade das mudancas
¢ aceitar que nunca ¢ possivel estar 100% pronto. Por isso,
elaborar um conceito por muito tempo e ndo aplica-lo até estar



perfeito aumenta o risco de alguém lancar a proposta antes de
vocé. As pessoas precisam arriscar, experimentar e colocar
suas ideias em pratica. Encarar o erro como parte de um pro-
cesso de aperfeigoamento continuo. Compreender que nunca
se chega a versdo final, porque sempre ¢ possivel melhorar.
Nesse contexto, quando foi a Gltima vez que a empresa
testou ideias propostas por seus colaboradores? Onde seria
possivel criar espacos para a experimentagdo de novas pra-
ticas? De que forma o RH estimula os profissionais a ino-
varem e as liderangas a trabalharem a tolerancia ao erro?

3. Geragdo “mdo na massa”

Em um futuro ndo tdo distante, as configuracdes de traba-
lho serdo muito diferentes. As empresas precisam estar pre-
paradas para atrair a geragao de youtubers, que cria e coloca
seus proprios projetos em pratica. Serdo profissionais pouco
dispostos a enfrentar longas jornadas de trabalho, porque es-
tardo envolvidos em diferentes atividades. As pessoas terdo
diversas carreiras ao longo da vida e atuardo em varias frentes.

Dessa forma, as liderangas e o RH tém se preocupado
em oferecer novos desafios aos colaboradores? Tém olha-
do para as necessidades individuais de cada talento? Sera
que ¢é hora de parar de pensar em reteng@o e experimentar
outros modelos de contratagdo? J4 se avaliou a chance de
oferecer projetos desafiadores em vez de vagas de emprego?

4. Mentes do futuro

Os desafios da sociedade atual demandam mais do que ape-
nas o conhecimento tradicional. Além de habilidades como
raciocinio logico e dominio de sistemas, também é preciso
desenvolver os saberes artistico, socioemocional e holistico.

Por isso, os profissionais devem expandir seus reperto-
rios e buscar conteudo fora de suas areas de atuagdo. Ir a
diferentes lugares e conhecer pessoas com variados perfis
ajuda a ampliar a visdo e a encontrar novas solugdes para
os problemas.

Claro, aqui cabe o esforco de cada colaborador, mas ndo
se pode ignorar o papel do RH e dos gestores nesse senti-
do. A estratégia de desenvolvimento de pessoas conta com
cursos e experiéncias que estimulam a criatividade e fagam
os profissionais sairem de sua zona de conforto? Quais as
mudangas necessarias para selecionar pessoas sob a pers-
pectiva da criatividade e da inovag@o? Os testes de racioci-
nio légico estdo com os dias contados?

5. Relagdes ganha-ganha
A economia colaborativa deve se consolidar e estabelecer
relagdes mais equilibradas. Construir relagdes ganha-ganha

com todos os envolvidos no negécio — clientes, fornece-
dores, funcionarios e¢ sociedade — é um caminho sem vol-
ta. A capacidade de colaboragdo, o trabalho em equipe ¢ a
vontade de gerar uma experiéncia positiva para o outro sdo
essenciais nesse cenario.

Portanto, como esse novo modelo econdémico pode al-
terar as relacdes de trabalho? Sera que as liderangas e o
RH estdo preparados para lidar com uma geracao colabo-
rativa, cooperativa e criativa? Como a gestdo de pessoas
também pode atuar dessa forma e estimular os demais a
fazerem o mesmo?

6. Além dos resultados

Entregar um simples produto ou servigo ndo ¢ mais o sufi-
ciente. As empresas precisam conhecer seus clientes e criar
experiéncias de impacto para atingi-los de forma eficiente.
Para isso, os profissionais t€ém que ser capazes de observar,
“vestir o sapato” do outro, entender o problema vivenciado
por seu publico e, a partir disso, elaborar solu¢des inovado-
ras que atendam as necessidades e superem as expectativas
de seus consumidores.

Assim como os clientes, as pessoas buscam essas mesmas
condicdes nas relagdes de trabalho. Dessa maneira, as or-
ganizagoes devem fazer parte da historia dos profissionais,
envolvendo-se em suas escolhas e no desenvolvimento de
suas carreiras. O RH e os gestores estdo “vestindo o sapa-
to” dos colaboradores para entender seus problemas e an-
seios? Em que medida estdo apoiando os funcionarios em
suas decisdes profissionais? O RH entrega soluc¢des que ge-
ram conexdes de verdade entre colaboradores e organiza-
¢do? A cultura e os valores da empresa conversam com as
condutas praticadas na companhia? Como a gestdo de pes-
soas colabora para que esse alinhamento de fato acontega?

UM NOVO MODELO

A maioria das pessoas ja vivencia algumas dessas tendéncias
em seu dia a dia, mas observa-las com atengao e colocé-las
em pratica de forma estratégica pode ser uma bussola para
orientar as transformagdes cada vez mais presentes nas re-
lagdes de trabalho. Medidas bem implementadas tém o po-
tencial de auxiliar no crescimento da empresa, promover o
ambiente organizacional e, principalmente, dar vida a um
modelo promissor de relagdes profissionais. @

PARA SABER MAIS:
- Grupo DMRH e NextView People. Carreira dos sonhos 2016. Disponivel em: goo.gl/D1a2mi

SOFIA ESTEVES > Fundadora e Presidente do Conselho do Grupo DMRH >
sofia@dmrh.com.br
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| POR MARISA EBOLI

Muitas organizagoes tém adotado a educacdo
corporativa ndo sé para capacitar seus colaboradores,
mas também para reforgar sua cultura e construir uma
estratégia de negdcio bem-sucedida, tornando-se um

importante instrumento de crescimento para a empresa.

Educacao Corporativa (EC) vem ga-
nhando espago significativo no Brasil.
Hoje ela € mais abrangente, inclusiva
e flexivel, especialmente por conta da
crescente realizagdo de parcerias e da
adogdo de solucdes de aprendizagem
que podem ser utilizadas a qualquer
hora e lugar, de modo a proporcionar maior alinhamento en-
tre as agdes educacionais e as estratégias das empresas.

EDUCACAO CORPORATIVA
NO BRASIL

A cada trés anos, a Fundagao Instituto de Administracdo
(FIA) realiza, sob minha coordenacgdo, a Pesquisa Nacional
de Educagdo Corporativa, que tem como objetivo oferecer
um panorama geral da EC no Brasil, por meio da identifica-
¢do de praticas e politicas das organizagdes para incentivar
a aprendizagem de seus colaboradores. Para isso, foram de-
finidos os seguintes blocos tematicos: perfil da organizagdo
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Organizagées visiondrias comunicam visGo e propdsito, disseminam
sua cultura e cultivam lideres. Sao corporac¢ées “feitas para durar”.

e de seus responsaveis; estrutura da empresa; processos da
corporagdo; alinhamento estratégico e aplicagdo da EC na
cultura organizacional; integra¢do da EC com as demais
areas da empresa; processos ¢ politicas da EC; interna-
cionaliza¢do da EC; programas educacionais; praticas de
Educacao a Distancia; integracao da EC com a gestdo do
conhecimento; papéis das liderancgas; avalia¢do de resulta-
dos; investimentos e recursos destinados a EC; tendéncias
e desafios para a EC; e percepgoes sobre a EC.

A edigdo mais recente da pesquisa, feita em 2015, baseou-se
em um questionario com 112 questdes e em uma amostra de
95 organizagdes.

PERFIL DAS ORGANIZACOES

O perfil das organizacdes respondentes mostrou-se bastante
variado, destacando-se os setores: finangas (8), autoindustria
(6), construgdo (6), energia (6), servigos (6), agronegdcio
(4), servigos de tecnologia da informacao (4), siderurgia/
metalurgia (4), transporte (4), varejo (4), bens de consumo
(3), quimica/petroquimica (3), servigos de educagdo (3) e
telecomunicagoes (3).

Com relagdo a natureza e a origem do capital, prevale-
ceram organizagoes privadas (78,9%) e de capital nacio-
nal (54,7%).

ALINHAMENTO ESTRATEGICO
EAECNACULTURA
ORGANIZACIONAL

O alinhamento estratégico das empresas com sua EC vem
evoluindo ao longo dos anos, mas, mesmo assim, o levanta-
mento mostrou que aproximadamente 1/4 das corporagdes
(27%) nao fundamentam suas agdes em competéncias de
cunho estratégico, o que resulta no desalinhamento entre as
necessidades do negdcio e o que ¢ realizado.

LIDERANCA

Um dos pontos-chave para o sucesso da EC ¢é o envol-
vimento dos lideres na aprendizagem da equipe. Para
que isso traga resultados positivos, eles devem assumir
diversos papéis, visando construir uma /earning organi-
zation. Nesse sentido, a pesquisa mostrou que os papéis
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mais exercidos pelos lideres s@o os de patrocinador e
comunicador, citados por 81 e 70% dos entrevistados,
respectivamente. Outros papéis, como os de professor
e controlador, mencionados por 56 ¢ 49% das pessoas,
ainda precisam ser fortalecidos.

PROGRAMAS EDUCACIONAIS

De acordo com pesquisas do Center for Creative
Leadership, consultoria especializada no desenvolvimen-
to de liderangas, o melhor modelo de aprendizagem ¢é o
70/20/10, que consiste em 70% de tarefas desafiadoras,
20% de relacionamentos e 10% de cursos. Ou seja, 90% da
aprendizagem ¢ informal e apenas 10% formal.

Em nosso estudo, entre as metodologias de aprendizagem
por meio de tarefas desafiadoras, destacaram-se: on the job
training (treinamento pratico), implementacdo de projetos
e benchmarking, citadas por 66, 54 ¢ 46% dos consultados,
respectivamente.

Quanto aos relacionamentos, trabalho em grupo (63%),
discussdo em grupo (60%) e feedback (57%) estiveram en-
tre as praticas mais mencionadas.

Com relagdo as metodologias que compdem a aprendi-
zagem formal, aula expositiva (81%), workshop (77%) e
exercicios praticos (70%) foram as a¢cdes mais lembradas.

Dessa forma, ao analisar os resultados, é possivel con-
cluir que, embora metodologias mais inovadoras estejam
presentes na aprendizagem dos profissionais, os métodos
formais ainda prevalecem, o que reforga a necessidade
da maior participagdo dos lideres para que desafios e re-
lacionamentos sejam mais efetivos no desenvolvimento
dos colaboradores.

EDUCACAO A DISTANCIA

Ainda de acordo com a nossa pesquisa, 80% das orga-
nizag¢des respondentes utilizam métodos de Educagéo a
Distancia (EaD). Segundo as empresas, os principais mo-
tivos para a adocao dessa pratica sao: aumento da flexibili-
dade de acesso, reducdo dos custos logisticos e ampliacao
da base geografica atendida.

Com relag@o a natureza dos cursos oferecidos, 41% sao
funcionais, 35% operacionais ¢ apenas 24% gerenciais,



sendo que os programas técnicos representam 2/3 e os com-
portamentais 1/3 do total.

Das organizag¢des que adotam praticas de EaD, mais da
metade faz uso de recursos como videoaulas, videoconfe-
réncias, intranets e foruns de discussdo. Apesar disso, tec-
nologias inovadoras e de grande potencial como games,
mobile learning, realidade virtual, simuladores e webinars
ainda sdo pouco utilizadas. Apesar de a EaD ser uma ten-
déncia, mesmo nas organizagdes consultadas que ja a ado-
taram, 60% dos programas ainda sdo totalmente presenciais.

AVALIACAO DE RESULTADOS

Boa parte das empresas entrevistadas colocou a educagao
no centro de sua estratégia, mostrando que crise ndo ¢ moti-
vo para cortar investimentos em formacdo. Ao contrario, é
a melhor maneira de supera-la. Tanto que foram apontados
como resultados internos importantes: melhora no desem-
penho dos profissionais (93%), ampliacao da satisfacdo dos
colaboradores (92%), aumento do orgulho das pessoas em

pertencer a organizagdo (91%), melhora no desempenho
das areas (87%) e na qualidade dos processos da empresa
(85%), além do aumento da quantidade ¢ da qualidade de
lideres para sucessdo (81%).

Entre os efeitos externos mais relevantes, destacaram-se:
melhora na qualidade dos produtos, servicos e atendimento
(83%), melhora da imagem institucional (79%) e atracdo
de talentos (66%).

VANTAGENS DA ADOCAO DA

EDUCACAO CORPORATIVA

Em 1878, Thomas Edison criou a Edison Electric Light
Company, célula-mae da General Electric (GE). Seu labo-
ratério, Menlo Park Lab, foi a primeira instalacdo nos mol-
des de um centro de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a
GE ainda ¢ uma das empresas mais inovadoras do mundo.

Durante a Primeira Guerra Mundial, Edison preocupou-se
com a dependéncia americana em relacao as fontes estran-
geiras de borracha. Entdo, fez uma parceria com Henry

MOTIVOS PARA UTILIZAR A EDUCACAO A DISTANCIA

Aumento da
flexibilidade de acesso

Reducdo dos custos logisticos
Ampliacao da base
geografica atendida

Expansdo da aplicacdo
dos programas
Ampliagdo do acesso

a publicos ndo atendidos
Adequacao do ensino as

preferéncias das novas geracées

Aumento da troca
de conhecimento

Melhora da imagem
de inovacdo da empresa

> i

Fonte: Pesquisa Nacional de Educacgdo Corporativa - FIA
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UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: CULTURA E ESTRATEGIA

Além de investir em capacitacdo, as empresas precisam entender a educacdo ndo apenas como um
processo de desenvolvimento de seus profissionais, mas também como um meio de reforcar e trans-
mitir a heranca cultural da organizacao. As Universidades Corporativas (UCs) exercem um papel muito
importante nesse sentido, formando e qualificando funcionarios e lideres. Um dos maiores exemplos é

Crotonville, a UC da General Electric. Pioneira, foi lancada em 1986 e ainda é a mais renomada do mundo, sendo um instrumento
essencial na disseminacdo da cultura e dos valores da organizacao, que investe cerca de US$ 1 bilhdo anualmente em educacéo.

APPLE UNIVERSITY

A Apple University, localizada na Califérnia, Estados Unidos, foi projetada para qualificar os funcionarios da empresa em

dois aspectos: tecnologia e cultura corporativa.

Steve Jobs criou a universidade em 2008 com o objetivo de ensinar a histdria e a cultura de negécios da Apple a seus co-
laboradores. Para isso, instituiu um corpo docente de primeira linha, com professores de Harvard, Stanford e do Instituto
de Tecnologia de Massachusetts (MIT), além de altos executivos da empresa para ministrar aulas.

Um dos cursos, intitulado O que faz da Apple a Apple, mostra a diferenca entre o controle remoto da Google TV (com 78 bo-
tdes) e o da Apple TV (com apenas sete) para ensinar que menos é mais, principio adotado pela organizacdo na maioria de

suas estratégias.

Ford ¢ Harvey Firestone para encontrar uma arvore que
crescesse rapidamente nos Estados Unidos e contivesse
latex suficiente para sustentar sua pesquisa. Em 1927, os
trés criaram a Edison Botanic Research Corporation, vi-
sando encontrar a solugdo para o problema.

Quando relembramos essa historia, da a impressdo que um
punhado de gente brilhante e empreendedora se concentrou
no mesmo local por sorte. Tempos depois, essa sorte trans-
feriu-se para o Vale do Silicio, abrigando empresas como
Apple, Facebook, Google, Microsoft e Twitter. Certa vez,
Thomas Jefferson, ex-presidente dos Estados Unidos, disse:
“Eu acredito demais na sorte. E tenho constatado que, quan-
to mais duro eu trabalho, mais sorte eu tenho”. Ou seja, nada
disso acontece por acaso. Oito entre as dez empresas mais
inovadoras do mundo sdo americanas e, mesmo em tempos
de crise, mantém investimentos em educagdo, pesquisa e in-
fraestrutura, consolidando uma cultura de empreendedorismo.

Organizagdes visionarias comunicam visdo e propdsito,
disseminam sua cultura e cultivam lideres. S&o corporagdes
“feitas para durar”, como definiram Jim Collins e Jerry Porras
no livro que leva o mesmo nome da expressdo. Praticamente
todas as corporagdes citadas pelos autores tém sélidos siste-
mas de formacao de pessoas ¢ Universidades Corporativas
(UCs), entre elas: Ford, IBM, Johnson & Johnson, Motorola,
Procter & Gamble ¢ Walt Disney.
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Acredite na sorte, mas, mesmo
na crise, ndo deixe de investir em
pessoas, educagcdo e pesquisa e
desenvolvimento (P&D).
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Dessas experiéncias, nasce um conselho: acredite na sorte,
mas, mesmo na crise, ndo deixe de investir em: pessoas (li-
deres educadores, inovadores e empreendedores); educacdo
(centros de formacdo profissional ¢ EC) ¢ P&D.

No Brasil, a EC evoluiu, mas ainda demanda recursos para
ocupar o espago que merece nas organizagdes. Mesmo nos
casos de sucesso, ainda had um arduo trabalho pela frente.
Espera-se que ela continue crescendo e, principalmente, es-
teja no cerne da estratégia organizacional, pois ¢ aliada da
inovagdo e um diferencial competitivo no atual cenario de
crise. SO assim as empresas terdo condi¢des de superar os
desafios da realidade brasileira. @

PARA SABER MAIS:
- Jim Collins e Jerry Porras. Feitas para durar. Saraiva, 1994.
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| POR MARCELO COUTINHO

Com a evolugdo tecnolégica e a sobrecarga de
informacgodes, tornou-se mais dificil atrair a atengdo das
pessoas, especialmente no ambiente digital. Como cativar
o consumidor on-line e transformar a comunicagcdo em um
diferencial competitivo?

o longo dos ultimos anos, os avangos
da tecnologia digital reduziram forte-
mente os custos de criagao e distribui-
¢ao de conteudo. Isso resultou em um
aumento significativo da quantidade
de dados compartilhados na internet,
gerando uma explosdo de informagdes
que concorrem pela ateng@o das pessoas a todo momento,
seja um artigo cientifico, uma reportagem, um comentario
nas redes sociais, um video de gatinhos ou até uma foto de
amigos na praia.

Esse problema foi antecipado por Herbert Simon, ven-
cedor do Prémio Nobel de Economia em 1978, no trabalho

Designing organizations for an information-rich world:
“Um mundo com riqueza de informacgao implica a escas-
sez daquilo que a informag@o consome. E o que ela con-
some ¢ a ateng¢do das pessoas. Portanto, a abundancia de
informacao gera a escassez de atencdo ¢ a necessidade de
aloca-la de forma eficiente entre as diversas fontes que por
ela competem”.

CONSUMIDORES MAIS DIGITAIS

Esse cenario provocou uma mudanga nos investimentos em
acoes que capturam a atencao do consumidor, deslocando-os,
em grande parte, para os meios digitais. Google e Facebook
ja representam cerca de 15% de tudo o que ¢ investido em
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Fonte: EXCELACOM, 2016

publicidade no mundo. De acordo com dados da eMarketer,
empresa americana de pesquisa, nos Estados Unidos, a verba
destinada aos meios digitais deve ultrapassar os feitos na te-
levisdo em 2018. No Brasil, embora os investimentos on-line
ainda sejam bem menores do que os realizados na televisao
(9,7 contra 62% do total, respectivamente, segundo o Grupo
de Midia de Sao Paulo), a perspectiva ¢ de crescimento anual
na casa dos dois digitos por um longo periodo.

Alguns podem questionar a qualidade do conteudo que cir-
cula na internet, mas o fato ¢ que estd cada vez mais dificil
despertar o interesse do consumidor utilizando apenas os su-
portes fisicos tradicionais, que sdo basicamente o papel ¢ as
ondas eletromagnéticas (TV e radio). De acordo com dados da
Pesquisa Brasileira de Midia de 2015, realizada pela Secretaria
de Comunicacao da Presidéncia da Reptiblica, e da ComScore,
principal fonte global de estudos sobre o comportamento dos
internautas, o Brasil ja conta com mais de 100 milhdes de pes-
soas que consomem conteidos exclusivamente digitais, sendo
que passam a maior parte do tempo on-line via celular.
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Criatividade, personalizagao,
flexibilidade de formatos,
velocidade, interagédo e
engajamento sGo as chaves para
uma comunicag¢do de marca
eficiente nos meios digitais.

Esse novo panorama configura ndo apenas uma mudanga
de suportes (do impresso e da TV analdgica para o compu-
tador e o smartphone), mas também uma adaptacao de for-
matos, especialmente em meios capazes de mesclar som,
imagem e texto (como redes sociais e blogs).

ONDE O CONSUMIDOR

ON-LINE ESTA?

Quando analisamos a distribui¢cdo do tempo gasto pelos
usudarios na web no Brasil, verificamos que os espagos em



PARTICIPACAO DAS CATEGORIAS DE CONTEUDO

NO TOTAL DE TEMPO GASTO NA INTERNET NO BRASIL
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que as marcas costumavam realizar boa parte de suas a¢des
de comunicag@o (portais, sites de noticias e de entretenimen-
to) hoje correspondem a menos de 20% do consumo de con-
teado. Atualmente, os meios mais eficientes nesse sentido
s30 as plataformas de prestagdo de servigos, como Uber e
Airbnb, e as redes sociais, que lideram o engajamento, vis-
to que representam um de cada quatro minutos gastos no
ambiente digital. Isso quer dizer que os brasileiros ficam,
em média, quase 2.000 horas mensais conectados as midias
sociais, seja via desktop, tablet ou smartphone.

NOVOS DESAFIOS
E ESTRATEGIAS

As tendéncias apresentadas levam a uma transformacao
na maneira como as empresas devem utilizar a criatividade
para comunicar valores aos seus clientes. A natureza inte-
rativa e elastica dos meios digitais ndo permite mais uma
comunicag@o baseada no “discurso sobre a marca”, mas

uma estratégia voltada para a sua inser¢do no cotidiano
das pessoas, seja por meio de agdes concretas, seja pela
divulgacdo de conhecimento. N@o ¢ mais uma comunica-
¢do unidirecional, fundamentada no perfil sociodemogra-
fico do consumidor, mas uma comunicagio personaliza-
da, oferecida com base no comportamento individual dos
usudrios, independentemente de classe social, faixa etaria,
escolaridade ou género, estimulando o compartilhamento do
contetdo divulgado pela empresa. Essa comunicagio tam-
bém ndo acontece mais numa “grade de programagdo”, na
qual a oferta de informagdes ¢ determinada pelo produtor.
O consumo de contetido tornou-se flexivel — pode comegar
em um programa de televisdo, ir para o smartphone e ter-
minar em um sife de comércio eletronico —, o que obriga a
marca a repensar seus formatos de produgao e distribuigao.

Nesse contexto, o primeiro desafio das empresas ¢ capturar
e aproveitar os iniimeros dados gerados pelas interacoes
digitais. A web possibilita registrar ndo apenas a audiéncia
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do conteudo, mas também o sentimento causado por ele, os
comentarios e as impressdes dos consumidores, os interesses
comuns entre as pessoas e os valores da marca, etc. Entre as
diversas tecnologias de rastreamento digital, as mais popu-
lares sdo os cookies, sequéncias de letras e numeros geradas
por uma URL (endereco eletronico) e armazenadas no com-
putador do usuario. Em seu uso mais basico, elas conseguem
identificar os sites que foram acessados daquele aparelho e
com quais anuncios a pessoa interagiu. Ao identificar esse
usuario novamente, mesmo em outro site, o sistema apre-
sentara uma publicidade similar ou complementar a visua-
lizada por ele anteriormente. Ao fornecer qualquer tipo de
dado pessoal — como e-mail ou perfil de uma rede social —, o
internauta pode ter sua identidade relacionada a um cookie,
levando a personalizacdo de uma oferta para ele.

Outro conjunto de técnicas bastante conhecido utiliza ima-
gens (pixels) que podem ser visualizadas e combinadas com
os dados do usudrio — como sua localizagdo de acesso —,
visando conseguir informagdes da pessoa e transforma-las
em novas oportunidades de publicidade para ela.

Além desses mecanismos, diversos softwares possibilitam
obter uma “fotografia” do aparelho utilizado para acessar
a internet, incluindo dados como resolucdo de tela, fontes
instaladas no computador, a ultima vez que o browser foi
atualizado, entre outros. Quando combinados com informa-
¢oes fornecidas voluntariamente pelo usuario (um login, um
like, um compartilhamento ou um enderego de e-mail), es-
ses softwares permitem a identificagdo precisa do indivi-
duo e o rastreamento de sua navegagdo por toda a rede.

Embora ndo previstas por Herbert Simon, as tecnologias
mencionadas viabilizam as marcas “alocar a aten¢ao do con-
sumidor” de maneira mais eficiente para seus esforcos de
comunicagdo. Isso gera o desenvolvimento de campanhas
personalizadas para grupos de pessoas que apresentam com-
portamentos comuns. A publica¢do inglesa The Economist,
por exemplo, passou a oferecer contetido direcionado e per-
sonalizado para seus diferentes publicos, o que gerou mais
engajamento e aumento no nimero de assinantes em 2015.

O segundo desafio das empresas ¢ criar contetidos para
interagir com os consumidores, de modo a compartilhar
suas habilidades e valores com seus grupos e conexdes, ou
prestar um servico, de preferéncia fazendo uso de meios tec-
nolégicos. Um bom exemplo do primeiro caso € o aplicativo
de celular da Heineken criado para a Liga de Campedes da
UEFA em 2011, o qual permitia aos integrantes da rede so-
cial de cada time se desafiarem em tempo real sobre ques-
tdes como: quem seria o autor do proximo gol, qual seria o
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placar, em que parte do gol a bola seria batida na cobranga
de pénalti, etc. Ja em termos de prestagao de servigo, vale
destacar o brasileiro Nubank, que utiliza as redes sociais para
dar orientagdes financeiras e realizar promogdes para seus
clientes por meio de uma linguagem leve e descontraida.

Por fim, o terceiro desafio, especialmente em tempos de
comunicagdo digital, ¢ apresentar um proposito social que
justifique o compartilhamento de conteido da marca.
A crescente demanda por transparéncia, ética e compromisso
com a sociedade e o meio ambiente faz com que qualquer
deslize nessas areas seja punido com ameagas de boicote,
reagdes e protestos dos consumidores, como aconteceu em
2015 com a campanha de carnaval da cerveja Skol, que
divulgava frases como “Esqueci o ndo em casa” e “Topo
antes de saber a pergunta”. A Ambeyv, detentora da marca,
teve que tirar o material do ar por causar grande polémica
nas redes sociais.

Por outro lado, acdes que demonstram compromisso
com a tolerdncia e o respeito as diferengas sdo amplamente
compartilhadas e encorajadas, como foi o caso da campanha
Retratos da Real Beleza, da Dove, na qual um profissional
realizava dois retratos de cada mulher que tinha aceitado fazer
parte da agdo. O primeiro desenho era elaborado com base
nas impressdes que as participantes tinham de si mesmas.
O segundo, a partir da descrigdo de outra participante. No
fim, a0 comparar ambos os retratos, as mulheres acharam-se
mais bonitas nos desenhos que se basearam nas impressdes
das outras participantes do que nos que resultaram de suas
proprias descrigdes. A campanha teve grande repercussio po-
sitiva por disseminar a autovalorizagdo da beleza feminina.

DIFERENCIAL COMPETITIVO

As transformagdes tecnologicas potencializam mudangas
de comportamento e atitude com muito mais velocidade do
que no passado. As marcas que souberem captar ¢ valorizar
essas mudancgas podem obter um importante diferencial em
sua comunicagdo. As que nao souberem fazé-lo estdo conde-
nadas a irrelevancia ou ao desaparecimento. @

PARA SABER MAIS:

- Artvation. Heineken: live football gaming app, 2011. Disponivel em: goo.gl/mmNJN2

- Dove. Retratos da Real Beleza, 2013. Disponivel em: goo.gl/jnwihA

- Facebook. Pdgina oficial Nubank Brasil. Disponivel em: goo.gl/GQPC4b

- Herbert Simon. Designing organizations for an information-rich world. In: Martin
Greenberger. Computers, communication and the public interest. The Johns Hopkins Press,
1971. Disponivel em: goo.gl/fUPRpG

- UM London. The Economist - getting smart with real-time data, 2015. Disponivel em: goo.gl/PeBjux

- Vanessa Barbosa. Outdoor da Skol para o Camaval causa indignacdo em SP. Exame, 2015.
Disponivel em: goo.gl/4fmz7s
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| POR RODRIGO BANDEIRA DE MELLO

Se gerenciar uma empresa em momentos favordveis
Jj& ndo é fdcil, imagine em tempos de crise como os que
vivemos no Brasil. Estratégias que visam identificar e
alavancar competéncias-chave da organizagdo podem ser
alternativas eficientes para superar periodos dificeis.

erir estrategicamente uma empresa ¢
uma metafora de guerra: o estrategis-
ta exerce o papel de general, ou seja,
mobiliza importantes recursos e toma
decisoes de alto impacto que definem a
vida ou a morte de seus soldados.

Desde que foi concebida como um
campo da Administragdo, na década de 1960, e posterior-
mente como uma area de conhecimento cientifico, no fim
dos anos 1980, a estratégia competitiva nas organizagdes
tem como algumas de suas principais caracteristicas: lidar
com assuntos de grande importancia para a empresa, exercer
forte influéncia sobre o sucesso ou o fracasso das decisoes,
envolver varias areas da corporagdo e apresentar resultados
que sdo sentidos no longo prazo.

O que sabemos cientificamente sobre estratégia sugere
que o triunfo de uma organizacdo no terreno competitivo
depende da correta identificagdo e alavancagem de suas
competéncias-chave, ou seja, habilidades tinicas e valiosas

em relacdo a concorréncia. As habilidades Unicas sdo aque-
las dificilmente encontradas entre os players atuais e que
pertencem a um numero reduzido de empresas, tanto no
curto como no longo prazo, apesar das tentativas de imi-
tagdo dos concorrentes. Ja as valiosas permitem a corpo-
racdo implementar uma estratégia que ofereca uma relagéo
custoxbeneficio superior a de outras empresas.

Vale ressaltar que tais competéncias-chave podem ser
encontradas em qualquer area da organizagdo. Casos exem-
plares incluem a habilidade de distribuicdo e gestdo de
estoques do Walmart, o design e a producdo de baixo
custo da IKEA, a gestdo para resultados da Ambev, en-
tre outros. Tais competéncias sdo aprendidas ao longo do
tempo e incorporadas conforme se ganha experiéncia.
Também podem ser complementares, adquiridas e integra-
das durante uma fusdo ou aquisi¢do. De qualquer manei-
ra, competéncias estratégicas ndo se consolidam da noite
para o dia; levam tempo e exigem um complexo processo
de desenvolvimento.
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REINVENCAO NA CRISE

Quando se vive um momento econdmico favoravel, é
mais facil transformar as competéncias da empresa em di-
ferenciais competitivos no mercado. Mas como realizar
uma gestdo estratégica em tempos de crise como 0s que
vivemos no Brasil?

O comportamento natural do estrategista em periodos
turbulentos ¢ alocar recursos para priorizar a sobrevivéncia
da corporagdo no curto prazo em detrimento dos planos de
longo prazo. Nao ha nada de errado nisso. Potenciais pro-
blemas ocorrem quando as agdes estratégicas de curto prazo
ndo se valem das habilidades unicas e valiosas da empresa.
Como competéncias-chave sdo dificeis de ser desenvolvi-
das, as estratégias adotadas em épocas de crise devem res-
peitar as habilidades que a organizacdo dispde no momento.

Com base nesse raciocinio, utilizo a metafora de guerra
para propor as seguintes alternativas que visam driblar a
crise: entrincheirar-se, conquistar novos territorios e mu-
dar as regras da guerra.
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Crises sGo excelentes
oportunidades para empresas
criativas e inovadoras colocarem
suas experiéncias em prdtica.

ENTRINCHEIRAR-SE

Esta estratégia ¢ a mais usual e representa uma tipica re-
acdo instintiva de protecdo ao negocio. Nesta alternativa,
depois de identificadas, as competéncias-chave devem ser
capitalizadas, ou seja, receber investimentos para o seu apri-
moramento, visando torna-las ainda mais eficientes em ter-
mos de custo ¢/ou oferta de valor. A identificagdo das com-
peténcias-chave permite o isolamento de competéncias que
geram gastos, mas ndo agregam muito valor. Essas habili-
dades marginais devem ser foco de um agressivo programa
de reducdo de custos, que pode incluir a adog¢do de medi-
das como a terceirizag@o ou até mesmo o desinvestimento.



*

ESTRATEGIAS
PARA

DRIBLAR
A CRISE

ENTRINCHEIRAR-SE

CONQUISTAR
NOVOS TERRITORIOS

MUDAR AS
REGRAS DA GUERRA

O que fazer com as

. Capitalizar
competéncias-chave

Alavancar Reconfigurar

Acao Protecao

Adaptacdo Transformacao

- Investimento em competéncias
essenciais.
Beneficios - Reducao de custos em habili-
dades secundarias.

- Aumento do valor entregue.

- Novas fontes de receita. - Obtencdo de vantagens ao ser

- Diluicao dos riscos. 0 pioneiro.
- Reaproveitamento de com- - Definicao dos padrdes de
peténcias ociosas. competicao.

- Declinio do mercado a um pon-
to insustentavel.
- Perda de janelas de
oportunidades.

Riscos e desafios

. Gerenciamento de diferen-

- Introducao de complexi-
dades e redundancias nas
operagoes.

- Demanda por uma estrutura
complexa e onerosa de inovacao.
- Inovagdes podem nao conven-
tes posicionamentos. cer o consumidor ou serem vis-
- Aumento do custo de tas de modo ilegitimo.

desenvolvimento.

- Quais competéncias-chave de-
vem ser aprimoradas?

- Quais competéncias devem so-
frer reducdo de custo?

Questdes para o
estrategista refletir

- De que maneira redefinir a for-
ma como os negoécios sdo feitos
no setor?

- Como desafiar as regras da
competicdo em nosso mercado?

Quais novos produtos ou
mercados podem ser
explorados com nossas
competéncias-chave?

Fonte: Elaborado por Rodrigo Bandeira de Mello

Assim, o entrincheiramento oferece a corporacdo a chance
de revisitar seu modelo de negdcio, focando nos aspectos
de exceléncia da organizacdo e no que, de fato, importa
para o consumidor.

Contudo, de nada vale tentar se fortalecer dessa forma se o
mercado declinar aum ponto insustentavel, por exemplo. Além
disso, entrincheirar-se pode fazer com que a empresa perca
janelas de oportunidades abertas pela crise. Um caso classico
¢ o da Kodak, que, durante uma transformagéo em seu setor,
decidiu focar suas agdes no desenvolvimento de peliculas e
perdeu a oportunidade de se estabelecer no mercado digital.

CONQUISTAR
NOVOS TERRITORIOS

A segunda estratégia € oposta a primeira. Para conquistar
novos territorios, ¢ preciso sair das trincheiras e alavancar as
competéncias-chave para ganhar outros mercados. Crises,
em geral, aumentam a ociosidade da capacidade da empre-
sa. Assim, as competéncias ficam subutilizadas, o que re-
presenta um bom momento para refletir sobre aplicagdes
alternativas. A organizacao deve, entdo, reaproveitar suas
habilidades especificas em outras fun¢des. Por exemplo,
se a empresa ¢ muito eficiente na distribui¢do, pode inserir
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Oferecer uma proposta de valor unica ao consumidor, com base nas
competéncias-chave da organizac¢ao, é a principal estratégia para o
triunfo de uma empresa no terreno competitivo.

mais produtos na operagdo ou atender novos mercados, de
forma a compartilhar essa competéncia.

Um caso muito interessante para ilustrar a conquista de
novos territorios ¢ o das empresas alimenticias de proteina
animal que introduziram pizzas congeladas em seu portfolio
de produtos. Essa estratégia mostrou-se mais economica,
com baixo custo de desenvolvimento e langamento. Usar
as habilidades da organizacdo para criar receitas alternati-
vas ¢ a maneira mais segura de enfrentar a crise, mitigar os
riscos e direcionar seu crescimento.

No entanto, esta estratégia traz o risco de introduzir com-
plexidades e redundancias nas operagdes da empresa, o que
pode piorar a situacdo. Isso geralmente acontece quando
o estrategista ndo respeita a regra de se fundamentar nas
competéncias-chave da organizagio. E comum ver, por
exemplo, pequenos empreendedores testarem novos ser-
vigos ou “melhorias” para reverter declinios de negocios
que outrora eram rentaveis: “Que tal oferecermos entrega
em domicilio?”, “Que tal expandirmos nosso portf6lio?”,
“Acho que deveriamos aumentar o grau de customizagdo
dos produtos”. Caso ndo estejam coerentes com as compe-
téncias-chave, esses “puxadinhos” da estratégia apenas di-
minuirdo a eficiéncia do negocio.

MUDAR AS REGRAS DA GUERRA

Esta ¢ a mais radical das estratégias propostas. Mesmo em
uma guerra, existem convengdes, tratados, acordos escritos
ou velados que estruturam o comportamento dos exércitos.
Tais regras determinam as agdes no campo de batalha. Elas
sdo construidas e disseminadas tanto por organizagdes for-
mais — como instituigdes supranacionais ¢ escolas de for-
macao de oficiais — quanto por informais — como a cultura
e a historia. Além disso, as regras originam-se da tecnolo-
gia existente, da capacidade ¢ do modo de uso dos equipa-
mentos no campo de batalha. No entanto, alguns exércitos
conseguem desenvolver tecnologias proprias que, muitas
vezes, alteram a forma como a guerra se desenvolve. Foi o
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caso da invengdo da pdlvora, do radar e, mais recentemen-
te, dos avides ndo tripulados.

Assim como na guerra, a competi¢do no mercado segue
regras claras ou tacitas que determinam o que pode ou ndo
ser feito, o que € aceito ou ndo pelos diversos grupos de
interesse. Contudo, algumas empresas, tais como alguns
exércitos, conseguem introduzir inovagdes que mudam
essas regras. Refiro-me aqui ndo apenas ao ambito da tec-
nologia, mas também ao campo dos modelos de negdcio.
O caso mais classico ¢ o do Cirque du Solei, que transfor-
mou totalmente o conceito e a dindmica do entretenimen-
to circense. Ha ainda as fintechs, que adotam sofisticados
modelos de analise de dados para alterar a maneira como
utilizamos os bancos.

Crises sao excelentes oportunidades para empresas cria-
tivas e inovadoras colocarem suas experiéncias em pratica.
Elas podem se beneficiar das vantagens de serem pioneiras
e formatar as regras do jogo em proveito proprio, porém ha
risco de os consumidores percebé-las como pouco legitimas
ou arriscadas. Isso geralmente ocorre no inicio do negocio
e tende a diminuir se tudo correr bem.

E PRECISO TER FOCO

A logica fundamental para superar momentos de crise
continua a mesma: oferecer uma proposta de valor inica ao
consumidor, com base nas competéncias-chave da empresa.
O estrategista que enfrenta um periodo turbulento, como o
que vivemos no Brasil, precisa ter isso em mente para nao
sucumbir aos riscos de descaracterizar a principal proposta
da empresa com medidas emergenciais.
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| POR ARON BELINKY

Se no passado as empresas nem ao menos falavam de
sustentabilidade, hoje muitas percebem que vivemos
um novo momento, o qual precisa ser considerado na

estratégia da corporagdo e estd diretamente ligado ao

destino do negdcio.

eu primeiro grande encontro com
a sustentabilidade empresarial foi
em 1990, quando participei da se-
gunda edigao da World Industry
Conference on Environmental
Management (WICEM 1I), na
Holanda, representando o setor
de ar-condicionado e refrigeracdo do Brasil. O assunto mais
comentado no evento foi o Responsible Care, iniciativa da
industria quimica em resposta a tragédia de Bhopal, que dei-
xou 2.259 mortos e afetou milhares de vidas depois do vaza-
mento de gases toxicos em uma fabrica da Union Carbide, na
India, em 1984. Foi o maior acidente ja registrado no setor.

Outros eventos dramaticos da época, como o desastre nu-
clear de Chernobyl (1986) e o reconhecimento de que o bu-
raco na camada de 0zonio foi causado pelos gases industriais
clorofluorcarbonetos (CFCs), também inflamaram a opinido
publica, ilustrando de forma enfatica os alertas feitos por
cientistas e ambientalistas desde os anos 1960.

Em 1987, o relatorio Nosso Futuro Comum, da Comissdao
Brundtland, langou para o mundo o conceito de desenvolvimento
sustentavel, preparando terreno para a Conferéncia das Nacgdes
Unidas sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento, que ocorreu
em 1992, no Rio de Janeiro, e ficou conhecida como Eco-92.

Foi no inicio dos anos 1990 que surgiu a segunda gera-
¢do desse movimento — juntamente com a expressao “‘sus-
tentabilidade empresarial” —, a qual impulsionou a grande
onda que vivemos nas ultimas décadas, mas cujo aparente
esgotamento tem sido fonte de muitas inquietagdes de es-
tudiosos e profissionais envolvidos no tema. Ao que tudo
indica, estamos presenciando o comec¢o de uma nova ge-
racdo da sustentabilidade empresarial, que traz diferentes
desafios e oportunidades.

CONQUISTA DE ESPAGCO

Assim como no campo da tecnologia da informagéo, em
que empresas digitais e inovadoras convivem com fabri-
cas ndo muito diferentes das existentes no século XIX, os
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extremos também estdo presentes no campo da sustentabi-
lidade. Por um lado, negdcios inovadores sdo criados para
atender as demandas por solugdes capazes de prover bem-estar
e beneficios socioambientais as pessoas, respeitando os limites
do planeta. Por outro, ndo faltam empresas cujos resulta-
dos ainda estdo atrelados a agressdes a natureza, abuso de
trabalhadores, evasdo de obrigagdes legais e exploragdo da
boa-fé dos consumidores. Na pratica, a maioria dos nego-
cios equilibra-se entre estes extremos: o desejo de se man-
ter atualizado e competitivo versus as pressdes da socieda-
de e do mercado real.

Tomando como referéncia empresas pioneiras dos anos
1970 e 2000, ¢ notavel o contraste de seus posicionamen-
tos em relacdo a sustentabilidade empresarial, o que evi-
dencia as diferencas entre a primeira e a segunda geracdo
desse movimento.

A primeira geracdo caracterizou-se pela fragmentagdo
no escopo do que hoje definimos como “sustentabilidade”
(o termo ainda nao era utilizado), em que as organizagoes,
no maximo, identificavam quais de suas atividades pode-
riam ser nocivas ao meio ambiente, gerar problemas para
determinados setores da sociedade ou criar conflitos com
clientes, trabalhadores e financiadores. Quando situagoes
criticas aconteciam, as empresas mais desenvolvidas nesse
sentido reconheciam alguma responsabilidade, assumiam o
onus por eventuais danos, tomavam medidas para atenuar
os efeitos negativos e, na melhor das hipoteses, buscavam
a causa do problema para tentar evitar sua reincidéncia.
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Além de se destacar dos
concorrentes e ganhar a
empatia do publico, empresas
pioneiras em pradticas voltadas
a sustentabilidade conquistam
vantagens competitivas, como
conhecer melhor o contexto
em que operam e atrair melhores
investidores.
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Esfor¢os profundos para modificar tecnologias ou modelos
de negdcio eram casos excepcionais, mais motivados por
imposicao legal ou pressdo da opinido ptblica do que pela
convicg¢do quanto a necessidade de mudar.

A intensa movimentagao entre 1987 e 1997, anos que an-
tecederam e sucederam a Eco-92, reconfigurou esse cenario.
Diante das transformagdes na ciéncia, na comunicagao, na
globalizagdo e nos acordos internacionais, empresas visio-
narias deram-se conta de que estava emergindo uma nova
realidade quanto a responsabilidade corporativa, na qual
atitudes tipicas da primeira gera¢@o ndo seriam mais sufi-
cientes para garantir a lideranca perante seus publicos-alvo
¢ a opinido publica. Para conquistar e manter sua competiti-
vidade, seu carater inovador e o reconhecimento em temas



ligados a sustentabilidade, as organizagdes precisariam re-
ver seu posicionamento no assunto.

Foi nesse contexto que surgiu a segunda geragdo da susten-
tabilidade empresarial, trazendo um escopo mais abrangente
de responsabilidades para as empresas em relagdo ao meio
ambiente e a sociedade. Isso se revelou, por exemplo, no am-
plo conjunto de temas abordados na Agenda 21 — documento
resultante da Eco-92, no qual os paises se comprometem a
contribuir com solugdes para os problemas socioambientais
— e no uso mais intenso do conceito de stakeholders — partes
interessadas que devem ser consideradas pelas organizagoes
nas tomadas de decisdo. Diante desse panorama, esperava-se
das empresas uma visdo holistica e uma conduta proativa e
transparente, voltadas a reflexdo sobre os potenciais impac-
tos de seus negocios, levando em conta ndo so seus proprios
interesses, mas também os de outros possiveis afetados pelas
suas praticas. A publicagdo de fatos e dados relevantes sobre
esses assuntos também era uma a¢ao fundamental.

CONCRETIZACAOE
VANTAGEM COMPETITIVA

Muitas das consagradas ferramentas de gestdo empresarial
para a sustentabilidade nasceram desse segundo momento e
ajudaram a formar uma nova geracao de profissionais. Quem
chegou ao mundo da sustentabilidade corporativa em meados
dos anos 1990 viu de modo natural a existéncia de normas
de gestdo ambiental, indicadores de responsabilidade social,
relatorios de sustentabilidade, indices de investimentos éti-
cos, prémios de cidadania corporativa, etc. Tais medidas sdo
relativamente recentes e nasceram do pioneirismo de empre-
sas e organizacdes sociais dedicadas a mudar os paradigmas
na relagdo dos negdcios com o meio ambiente, a sociedade e
seus stakeholders. Basta lembrar-se de iniciativas como a série
ISO 14000, as diretrizes Global Reporting Initiative (GRI),
os Indicadores Ethos, o Dow Jones Sustainability Index ¢ o
Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa, todas langadas
entre 1995 ¢ 2000. Em 2010, a norma ISO 26000 consolidou
muitas dessas perspectivas e vislumbrou novos caminhos.

Essas ferramentas baseiam-se em extensas listas de as-
pectos que deveriam ser gerenciados voluntariamente por
organizagoes interessadas em se destacar pelo compromisso
com a sustentabilidade. Para realizar esse feito, as empre-
sas precisam refletir sobre suas a¢des, o que implica se co-
nhecer melhor e ter condigdes de administrar aspectos até
entdo negligenciados. Ao se aproximar dos stakeholders e
divulgar seu desempenho com metas de melhorias, elas as-
sumem compromissos publicos, cujo descumprimento pode
ser oneroso em termos reputacionais.

Além de se destacar dos concorrentes e ganhar a empa-
tia do publico, as empresas pioneiras em praticas voltadas a
sustentabilidade conquistam vantagens competitivas, como
reforgar sua licenca social para operar, adquirir mais conhe-
cimento sobre 0 contexto em que operam, antecipar-se as
mudangas de cenario, atrair melhores investidores, reter e
desenvolver talentos, etc.

Com a evolugdo da sociedade — hoje bem mais informa-
da e conectada —, as condutas esperadas nessa segunda fase
foram incorporadas por muitas organizagdes, passando a
integrar suas operagdes ¢ a abrir novas perspectivas opera-
cionais e estratégicas.

IMPLEMENTACAO E INTEGRACAO

Da expansdo das iniciativas destinadas ao meio ambien-
te, a sociedade e aos stakeholders esta nascendo a terceira
geracdo desse movimento, que ¢ caracterizada pela busca
da integrag@o da sustentabilidade ao negocio. Nao se trata
mais de apenas incorporar uma agenda abrangente, mas sim
de conceber e planejar o futuro da empresa considerando
um amplo conjunto de fatores voltados a sustentabilidade.
Por isso, a organizagdo precisa ir além da proatividade e da
transparéncia, tornando-se assertiva e focalizada, visto que,
mais do que satisfazer as demandas dos stakeholders, agora
tais condutas estdo diretamente ligadas ao futuro do nego6-
cio. Consequentemente, as acdes voltam-se as tomadas de
decisdo e a sua implementagdo com eficacia e produtividade.

Naio por acaso, essa mudanga na postura das empresas
coincide com grandes transformagdes, como o agravamento
das mudangas climaticas e os novos acordos para comba-
té-las, as articulacdes globais sobrepostas as decisdes dos
estados nacionais e o aumento da demanda por responsa-
bilidade social nas grandes corporagdes. A Agenda 2030,
publicada em 2015, captura boa parte desse cenario e o
sinaliza como tendéncia para as proximas duas décadas.

No entanto, para que essa transi¢do de geragdes ocor-
ra, € preciso que as organizac¢des disponham de uma es-
trutura que acompanhe a evolugdo do desenvolvimento
sustentavel. Nota-se nas empresas pioneiras, que ha anos
incorporaram as ferramentas da segunda geragdo em seu
cotidiano, uma busca crescente por instrumentos mais
praticos ¢ efetivos para a defini¢do de estratégias e a im-
plementagdo de decisdes relacionadas a sustentabilidade.
Ferramentas para analise de ciclo de vida de produtos e
servicos, esquemas de comércio de emissdes de gases
de efeito estufa, instrumentos para gestdo de territorios
ou de cadeias de valor, metodologias para valoragao de
servigos ambientais, investimentos de impacto, negdcios
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GERACOES DA SUSTENTABILIDADE

EMPRESARIAL E AS TRANSFORMACOES NAS ORGANIZACOES

O padrdo de transformagdes observado no cendrio da sustentabilidade empresarial também se aplica ao que ocorre nas
empresas. A medida que essa agenda é incorporada, mudam os papéis dos profissionais envolvidos e as expectativas sobre eles.

AGENDA DH 4
SUSTENTA ADE

1° MOMENTO 2° MOMENTO 3° MOMENTO

> 1° momento: A agenda de sustentabilidade chega a empresa como uma mensagem diferente, com ares de novidade (1).
O foco é convencer todos de sua relevancia, e a cobranca por resultados quanto as atividades fim é relativamente baixa.
As acdes sdo conduzidas pelo “pessoal da sustentabilidade”, que, muitas vezes, pode ter uma formagdo mais generalista e
ndo ser ligado a setores tradicionais do negdcio.

> 2° momento: Conforme a agenda de sustentabilidade é assimilada, as interfaces internas aumentam e abrem-se diferen-
tes niveis de cobranca por resultados a partir de multiplos stakeholders. Também cresce o espago para que outras areas da
corporacao e profissionais de especialidades mais tradicionais atuem nessa agenda. No contato com o topo da empresa (2),
demanda-se uma perspectiva estratégica e integrada ao negécio como um todo. No contato com a base (3), requer-se apli-
cabilidade pratica e resultados tangiveis.

> 3° momento: Com o0 avanco desse processo, as demandas por aplicabilidade permanecem e aumentam (2 e 3), de modo
que a assimilacdao dos temas e a agenda de sustentabilidade se diluem no conjunto da empresa (4). Nesse momento, as pre-
ocupagdes centrais sdao a viabilidade das estratégias e a efetividade das solu¢des. Com esse mainstreaming, para o bem e
para o mal, ndo é mais tdo claro o que pertence a drea de sustentabilidade e a seus profissionais, cujos papéis precisam ser
reformulados. O desafio é manter os principios do movimento alinhados aos novos cenarios.

Fonte: Elaborado por Aron Belinky

sociais, inovagdo para a sustentabilidade e relatos inte-
grados sdo alguns mecanismos desse novo momento que
tendem a se multiplicar, ganhar mais relevancia e ofe-
recer o suporte necessario para as corporagdes elabora-
rem suas estratégias e implantarem suas ac¢des de forma
eficiente e responsavel.

O mainstream da sustentabilidade nas empresas pode
assustar, tanto pela preocupacdo de que a esséncia do mo-
vimento original se perca como pela magnitude do desafio
de atender rapida e efetivamente a demandas tdo diversi-
ficadas. Mas, tendo testemunhado a primeira geragdo da
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sustentabilidade empresarial e trabalhado na segunda, vejo
com muito otimismo o momento atual e recordo a célebre
frase de Victor Hugo: “Nao hé nada mais poderoso do que
uma ideia cujo tempo chegou”. @
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- International Integrated Reporting Committee. Realizing the benefits: the impact of
Integrated Reporting, 2014. Disponivel em: goo.gl/cGsri3

ARON BELINKY > Professor da FGV/EAESP > aron.belinky@fgv.br


http://goo.gl/cGsri3

RAE - " FGV EAESP
PUBLICACOES

CADERNOS
GESTAO PUBLICA
E CIDADANIA

£/ CONTEUDO ACADEMICO E CIENTIFICO DE ALTA QUALIDADE
& COLABORACAO DE LIDERES DOS CENARIOS EMPRESARIAL E PUBLICO

ACESSO GRATUITO: WEB, TABLET E SMARTPHONE

RAE

Com contetido generalista e alto rigor cientifico, RAE-Revista de Administracao de Empresas é a (inica revista em Administragdo
entre as dez revistas brasileiras no ranking FI do JCR 2015.

Indexadores: Thomson Reuters | SciELO | Scopus | DOAJ | EBSCO e outros. JCR 2015 XURIA
@ fgv.br/rae App FGV « i0S « Android

CADERNOS
GESTAO PUBLICA
E CIDADANIA

Cadernos GPC tém como principal objetivo divulgar trabalhos académicos, incentivando a pesquisa e o debate para o desenvolvimento
de agdes praticas em gestdo e politicas publicas.

Indexadores: Ebsco | ProQuest | Spell | Gale Cengage Learning | LatAmEstudios+ e outros.

& fgv.br/cgpe

O5CI

Periédico internacional, JOSCM-Journal of Operations and Supply Chain Management apoia a expansao do conhecimento e o
desenvolvimento prético no campo de operagdes e gestdo da cadeia de suprimentos.

Indexadores: Spell | Ebsco | ProQuest | Gale Cengage Learning | LatAmEstudios + e outros.

fgv.br/joscm

GVcasos

Primeira revista brasileira especializada em casos de ensino em Administragdo, GVeasos disponibiliza gratuitamente seu conteddo
on-line e oferece uma drea dedicada aos professores com notas de ensino dos casos publicados.

fgv.br/gvcasos App FGV «i0S - Android

@EXECUTIVO

Periédico de gestdo para o administrador, GV-executivo discute ideias e tendéncias com uma linguagem acessivel e conta com a
contribuicdo de professores e lideres empresariais.

& fgv.br/gv-executivo App GV-executivo « i0S « Android



‘ E | REINVENCAO DAS EMPRESAS « 0 CLICK DO NEGOCIO

| 44 GVEXECUTIVO - V15 - N2 - JUL/DEZ 2016



© © 0 0 0 0 0 00000000 00000000 00000000000 00000000000 0000000000000 0000000000000 00000000 O

OCLICK
DO NEGOCIO

© © 0 0 0 0 0 00000000 00000000 00000000000 00000000000 0000000000000 0000000000000 00000000 O

| POR TALES ANDREASSI

A criagdo de um modelo de negdcio inovador e capaz
de gerar valor ao cliente pode garantir a vantagem
competitiva da empresa, levando-a ao sucesso.

a tempos discute-se o termo “modelo de
negécio”. Em 2002, o artigo Why business
models matter, publicado pela Harvard
Business Review, ja questionava o uso
da expressao pelas empresas de internet
por demonstrar que uma corpora¢ao nao
precisava de estratégias, clientes ou com-
peténcias para ter sucesso, mas apenas de um modelo de ne-
gdcio que prometesse imensos lucros em um futuro distante.
O mesmo trabalho afirma que um bom modelo de negdcio
deve responder de forma coerente a perguntas como: “Quem
sd0 nossos clientes?”, “Como ganhamos dinheiro com esse
negocio?” e “Como entregamos valor ao cliente por um custo
acessivel?”, exemplificando-o com o caso do travelers che-
ck, que obteve resultados muito positivos até ser substituido
pelo cartdo de crédito.

O travelers check, criado em 1892, praticamente rever-
teu a logica de que os custos precedem as receitas, ja que o
cliente paga e o cheque s6 ¢ descontado algum tempo de-
pois que a pessoa o adquire. Outro tipo de negdcio que in-
veste nesse formato sdo as empresas que organizam festas
de formatura. Em muitos casos, elas comeg¢am a receber o
dinheiro dos alunos no inicio do curso, sendo que a festa é
realizada apds alguns anos.

E interessante notar que, em determinados setores, 0 mo-
delo de negdcio vai se transformando com o tempo. Se anti-
gamente os postos de gasolina concentravam-se na venda de
combustivel e no oferecimento de servigos como lavagem e

© © 0 0 0000000000000 0000000000000000000 0 00

A inovagao restrita ao produto/

processo perdeu espago para a

inovag¢ao do modelo de negdcio
como um todo.

© © 0 0 0000000000000 0000000000000000000 0 00

troca de o6leo, atualmente grande parte do lucro desses es-
tabelecimentos vem das lojas de conveniéncia. Nesse caso,
um bom gerente tem que entender tanto de gasolina quanto
de varejo. Outro exemplo € o setor de elevadores, no qual
as empresas passaram a oferecer servigos de manutengao,
diversificando suas fontes de receita e ficando menos vul-
neraveis as oscilagdes do mercado.

ATRIBUTOS DE UM )

BOM MODELO DE NEGOCIO

Ainda em 2002, o artigo The role of the business model
in capturing value from innovation: evidence from Xerox
Corporation’s technology spin-off companies, de Henry
Chesbrough e Richard Rosenbloom, listou seis importantes
atributos para um modelo de negocio eficiente: identificar o
segmento de mercado; definir o formato da cadeia de valor;
estimar a estrutura de custo e o potencial de lucro; articular
a proposigdo de valor; definir a posi¢ao da organizagdo em
sua rede de fornecedores, clientes e competidores; e formu-
lar a estratégia competitiva da empresa.
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No livro Business model generation — uma das obras
mais influentes na adrea — Yves Pigneur e Alexander
Osterwalder também relacionam outros itens cuja ana-
lise ajuda o empreendedor a verificar se o seu nego-
cio é consistente: canais, relacionamento com clientes,
fontes de receita, atividades-chave, além de recursos €
parcerias principais.

Caso o empreendedor analise esses pontos e chegue a
uma conclusdo negativa, ¢ melhor “pivotar”, ou seja, mu-
dar as premissas. Por exemplo, se o segmento de clientes
pessoa fisica se revelar pouco rentavel, ele pode voltar seu
negocio para pessoa juridica ou tentar uma parceria estra-
tégica para favorecer sua estrutura de custos.

De forma resumida, um modelo de negocio define como
a empresa cria e entrega valor ao cliente e indica a melhor
maneira de transformar receita em lucro.

MODELO DE NEGOCIO E INOVACAO

Antes dos anos 1990, muitas empresas estruturavam seus
centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dissociados de
suas areas produtivas. Na década seguinte, esse modelo deu
espago a um novo formato, com P&D mais integrada a pro-
dugdo e articulada com atores externos, como universidades e
institutos de pesquisa, conferindo um novo conceito a inova-
¢do, que hoje estd muito mais atrelada ao modelo de negdcio
como um todo do que apenas a produto, processo e tecnologia.

TIPOS DE MODELO DE NEGOCIO

; Todas as empresas possuem modelo de negécio, mas o que diferencia
= um do outro sao caracteristicas como similaridade com o mercado,

consisténcia e inovacao. Nesse contexto, seguem 0s principais tipos:

e Tipo 1: empresas com modelo de negécio sem diferencia-
cao. A maioria dos empreendimentos opera segundo esse modelo,
vendendo commodities e competindo por preco. Pet shops e restau-
rantes por quilo, por exemplo, representam esta categoria.

e Tipo 2: empresas que apresentam alguma diferencia-
cdo em seu modelo de negdcio. Elas possuem elementos
que as diferenciam de seus concorrentes, principalmente por
focar em publicos especificos. O problema é a falta de recursos
para sustentar sua diferenciagdo no longo prazo, como aconte-
ce com empresas de tecnologia que possuem um Unico produto
de sucesso, mas nao conseguem repetir o feito.

e Tipo 3: empresas com modelo de negdcio diversificado.
Ou seja, que concorrem em diferentes segmentos simultanea-
mente. Em alguns, competem pelo custo, com grande volume
de vendas; em outros, a estratégia de diferenciacdo traz altas
margens de lucro. Corporacdes maduras e verticalmente inte-
gradas enquadram-se neste tipo, mas sao vulnerdveis as mu-
dancas tecnoldgicas, que estdo muito além do escopo de seus
negécios e inovagdes.

o Tipo 4: empresas com modelo de negécio orientado ao am-
biente externo. Isto é, sdo abertas a ideias e tecnologias de fora.
O relacionamento com outras entidades auxilia na identificacdo
de projetos que satisfacam as suas necessidades e reduzam seu

tempo de lancamento de produtos. Ideias inovadoras, decorrentes
da forte interacdo e troca de informacdes com fornecedores e
clientes, sdo constantemente aplicadas. Um exemplo é a Procter
& Gamble (P&G), com amplo investimento em inovac¢ao aberta.

o Tipo 5: empresas que integram modelo de negécio e pro-
cesso de inovacdo. Aqui, fornecedores e clientes podem ter
acesso ao processo de inovacao do negécio. O contrario também
acontece, permitindo que a empresa conheca mais detalhada-
mente a cadeia de fornecedores e pense em inovacgdes voltadas
para economia de custos, melhoria de produtos e aperfeicoamen-
to de processos. Ela investe recursos significativos para atender
as necessidades ndo satisfeitas de seus clientes. Negécios que
estao trocando a oferta de produtos pela oferta de servicos, con-
tando com o apoio da tecnologia, sdo exemplos desta categoria.

¢ Tipo 6: 0 modelo de negécio da empresa é uma platafor-
ma adaptativa. Ainda mais abertos e flexiveis que os empre-
endimentos dos tipos 4 e 5, estes requerem pleno comprome-
timento com a experimentacao. Para ter acesso a tecnologias
alheias ao negécio, adotam estratégias como corporate venture
capital, spin-offs, joint ventures ou incubadoras. Seus modelos
de negécio sdo integrados aos de seus clientes-chave e suas
tecnologias servem como base para uma plataforma de inova-
cao. E 0 caso de startups que criam jogos ou aplicativos para
celulares e tablets.

Fonte: Business model innovation: it’s not just about technology anymore. Henry Chesbrough
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Ao examinar os tipos mais avan¢ados e consistentes (4, 5 e 6)
apresentados no quadro, percebemos que a P&D tradicional,
restrita ao bindmio produto/processo, perde espago para uma
inovagdo fortemente atrelada ao modelo de negocio como um
todo, em que os atores externos — clientes, fornecedores, univer-
sidades e institutos de pesquisa — exercem papéis tao importan-
tes quanto a propria empresa.

O modelo de negdcio pode gerar uma vantagem compe-
titiva distinta daquela criada por seu portfoélio. Empresas
que oferecem produtos similares para atender as mesmas
necessidades podem possuir modelos de negécio e resul-
tados diferentes. A Apple, por exemplo, ndo foi a primeira
a lancar os tocadores de musica digital no mercado, no en-
tanto, inovou ao tornar o download de musicas digitais ex-
tremamente facil, por meio de um formato que combinava
hardware, software e servigos.

COMO PENSAR EM
MODELOS CONSISTENTES?

Desenvolver um modelo de negdcio de sucesso nio € su-
ficiente para assegurar a vantagem competitiva, mas criar
um modelo de negdcio inovador pode conferir alto grau
de diferenciagdo para a empresa, principalmente se ele for
dificil de ser replicado pelos novos entrantes no mercado.

No artigo Reinventing your business model, Mark
Johnson, Clayton Christensen e Henning Kagermann iden-
tificam quatro passos para um modelo de negdcio con-
sistente. O primeiro € elaborar uma proposi¢do de valor
orientada ao cliente: o que mudou na vida dele depois que
vocé langou seu produto/servico? O segundo ¢ encontrar a
formula do lucro, ou seja, como a empresa cria valor para
ela ao fazer o mesmo pelo cliente? O terceiro refere-se aos
recursos-chave necessarios para entregar valor ao cliente:
pessoas, tecnologia, produtos, instalagdes, marca e canais

de distribuicdo. O quarto e ultimo passo diz respeito aos
processos-chave, os quais permitem a empresa entregar
valor de forma eficiente e escalavel.

Contudo, desenvolver um modelo de negocio consistente
nao ¢ tarefa facil e nem deve ser buscado a todo momento.
Um bom sinal de que a empresa precisa pensar na mudanga
de seu modelo ¢ a necessidade de efetuar alteragdes signifi-
cativas nos quatro elementos que o compdem (proposi¢ao
de valor, formula do lucro, recursos e processos-chave).
Corporagdes estabelecidas podem criar produtos sem alte-
rar suas estruturas de operagdo. Ja no caso das startups, a
constitui¢do de um modelo de negdcio inovador e consis-
tente aumentara suas chances de sucesso.

Adotar formatos flexiveis e abertos, que consigam atrair
pessoas com grande potencial, trabalhando em projetos vitais
para a empresa, € uma maneira de gerar insights para o desen-
volvimento de modelos de negdcio promissores. Néo é por
acaso que muitas corporagdes estdo investindo em uma cul-
tura mais empreendedora e até criando suas proprias incuba-
doras e aceleradoras, como fazem a Microsoft e a Telefonica.

Encontrar um modelo de negocio de sucesso ndo ¢ algo
trivial. Muito esforco, pesquisa e “tentativa e erro” sdo ne-
cessarios até a empresa ter aquele click que levara seu neg6-
cio a outro patamar. @
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Se fossemos esbogar uma imagem do brasileiro
com base no senso comum, provavelmente diriamos
que somos um povo otimista. A afirmagéo € verdadei-
ra, mas em partes, ja que temos um comportamento
contraditdrio: somos muito otimistas quando anali-
samos nosso futuro como individuos, mas pessimis-
tas em relagdo ao futuro do pais. Como bem descreve
Marcelo Neri, professor da Fundagdo Getulio Vargas
(FGV), o Brasil é um pais em que o todo € menor do
que a soma das partes.

O grande revés dessa contradigao ¢ a dificuldade de
organizar acoes € contar com o engaja-
mento social para alcancar metas que
favorecam a sociedade como um todo.

SAMY DANA

OTIMISTAS CONVICTOS
QUE NAO ACREDITAM NO
FUTURO DO BRASIL

SE QUEREMGOS

em diversos quesitos, a nota da expectativa de feli-
cidade individual permaneceu alta.

O excesso de otimismo do brasileiro poderia ser
encarado de forma positiva, mas na pratica traz re-
sultados negativos, porque a confianga estd focada
na perspectiva pessoal, ndo no olhar coletivo, ne-
cessario para o avanco do Brasil. Quanto mais as
convicgdes pessoais se fortalecem em detrimento
do todo, maior a dificuldade de coesdo para o de-
senvolvimento do pais.

Se olharmos em retrospecto, Neri ressalta algu-
mas conquistas que alcangamos devi-
do a pressdo popular, como o processo
de redemocratizag@o ¢ a estabilizaggo

Para se ter uma ideia do excesso de oti- U T| |_ | Z A R O OT| M | S M O da inflagdo na década de 1990. Esses

mismo do brasileiro como individuo, no

exemplos mostram a necessidade de

artigo O futuro social do Brasil: ima- COMO MOTOR PARA O focarmos mais na coletividade do que
ginado pelos brasileiros, Neri destaca DESENVOLVIMENTO em n6s mesmos como individuos.

que, em um horizonte de cinco anos, a

Por outro angulo, percebemos essa

nota das pessoas em relagdo as suas ex- DO PA [S, E PRECISO disparidade entre o individual e o co-

pectativas positivas de vida ¢ a maior

letivo quando examinamos a rique-

em uma lista com mais de 130 paises. OLHAR MENOS PARA za do pais. Se analisarmos a média de

Isso foi constatado oito vezes seguidas
em pesquisas conduzidas pela consul-

NOS MESMQOS E

renda da populagdo, o Brasil ndo ¢ po-
bre, mas possui forte desigualdade so-

toria Gallup e pelo Instituto de Pesquisa ENXERGAR O TODO cial. O problema da violéncia também

Econdmica Aplicada (IPEA) entre 2006

pode ser encarado por essa perspectiva.

e 2013. Essa regularidade empirica é tao COM MAIS AMPLITUDE. Individualmente, o cidaddo precisa se

rara quanto uma pessoa acertar sozinha
60 vezes os seis numeros da Mega-Sena.

Para fins de comparagdo, em 2008, a pesquisa
da Gallup mostrou que, numa escala de 0 a 10, a
nota do brasileiro quanto a expectativa de felicida-
de para o pais foi de 6,8. Ja no que diz respeito a ex-
pectativa de felicidade individual, a nota subiu para
8,6. Em 2013, a primeira nota se manteve, enquan-
to a segunda caiu ligeiramente para 8,4. Vale lem-
brar que nesse ano grandes manifestagdes tomaram
o0 pais, inicialmente pela insatisfacdo com a Copa
do Mundo, posteriormente por varias outras reivin-
dicagdes. Ou seja, mesmo com o povo insatisfeito

sentir seguro e acredita que isso pode ser
conquistado com aumento de policiamento, seguranga
pessoal, muros mais altos... Em contrapartida, o cerne
do problema — a desigualdade, que motiva a violéncia —
ndo recebe a aten¢do que merece de cada um.

O momento politico delicado que vivemos refor-
c¢a os tracos da individualidade brasileira. De modo
geral, h4 muita insatisfacdo, mas pouca coesao so-
cial em termos de propoésitos. Se queremos ter or-
gulho do nosso otimismo histoérico e usa-lo como
motor para o desenvolvimento do pais, € preciso
olhar menos para n6s mesmos e enxergar o todo
com mais amplitude.
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Ha mais de 50 anos, diversos estudos cientificos
tém demonstrado que a educagao € o fator que mais
impacta o desenvolvimento dos paises no longo prazo.
Tal constatagdo tem feito com que o assunto ganhe
cada vez mais relevancia, tanto na pauta académica
como na agenda dos governos e da sociedade civil,
principalmente por meio da crescente implementagéo
de praticas educacionais bem-sucedidas. O Escola
sem Partido, movimento que apareceu recentemen-
te no Brasil, no entanto, vai na linha contraria dessa
tendéncia positiva.

Em poucas palavras, o Escola sem
Partido propde que as institui¢cdes de
ensino e seus docentes sejam neutros,
de modo a ndo manifestarem seus ide-
arios nem atuarem contrariamente aos
valores das familias dos alunos. Para
alcancar esse objetivo, sugere-se a cria-
¢do de mecanismos que fiscalizem e
orientem as agoes dos professores em
sala de aula, como a implantagdo de
cartazes na escola, lembrando-os de
que ndo devem se posicionar em rela-
¢ao aos assuntos expostos. As familias
também podem agir como guardias da
“boa educagdo”.

Ao analisar tais propostas, perce-
be-se que os pressupostos do Escola
sem Partido mostram-se totalmente
equivocados, principalmente porque ndo ha como ga-
rantir a completa neutralidade dos professores. Eles
precisam abordar temas que implicam mais do que
opinides, pois sdo resultados de estudos. As ideias
de Charles Darwin, por exemplo, podem nao agra-
dar a todos, mas tém suporte cientifico. No caso das
ciéncias humanas, ha assuntos que permitem varias
interpretagdes, as quais devem ser discutidas para que
os alunos conhe¢am diferentes vertentes e escolham
com qual mais se identificam. O papel do docente é

A INSTITUICAQ
DE ENSINO DEVE
EXERCER PAPEL
DE SOCIALIZACAQ,
MOSTRANDO A
COMPLEXIDADE E
A DIVERSIDADE DO
MUNDO A CRIANCAS

E JOVENS.

FERNANDO LUIZ ABRUCIO

ESCOLA SEM PARTIDO
NAQO FAZ SENTIDO

oferecer meios para os individuos criarem sua pro-
pria visdo de forma embasada.

No ideario pretensamente neutro do programa, de-
fende-se que a escola nao deve interferir nos valores
familiares. Contudo, os proponentes esquecem que as
proprias familias possuem ideias diferentes entre si.
Imagine uma situacdo em que parte dos pais queira
que o professor aborde um assunto de determinado
modo e outra ndo concorde com isso. De que lado a
instituigdo ficara? A escola ndo pode ser a continua-
¢do da sala de estar das familias; ela precisa exercer
um papel de socializagdo, mostran-
do a complexidade e a diversidade do
mundo para criangas e jovens. Claro,
os pais podem e devem participar da
vida escolar de seus filhos, porém num
processo dialdgico, que respeite a au-
tonomia e os saberes produzidos pelos
profissionais da educag@o.

O conjunto de ideias apresentado
pelo Escola sem Partido ndo possui
fundamentag@o em estudos ou poli-
ticas publicas, nem consta na agenda
dos paises bem-sucedidos no ambi-
to da educacao. Obviamente, é pre-
ciso garantir a pluralidade de opini-
oes dos envolvidos no processo de
ensino-aprendizagem, entre eles os
alunos, estranhamente esquecidos
pelo movimento.

Assim, ¢ importante garantir uma escola com qua-
tro caracteristicas: profissionais bem capacitados e
valorizados; gestao orientada por metas ¢ melho-
rias continuas no ensino; instancias de dialogo que
incluam todos os envolvidos no contexto escolar; e
um clima que priorize a convivéncia, a tolerancia as
diferencas, a criatividade e a paixao pelo aprender.
E exatamente essa vivacidade que a educagdo perde-
ra caso o Escola sem Partido venha a se consolidar.
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O descalabro fiscal de 2014 — leia-se gastanga para
ganhar eleigdes —, acentuado em 2015, provocou
um deficit primario recorde de R$ 170 bilhdes em
2016. Se fosse preciso emitir moeda para cobri-lo,
a inflacdo explodiria. O rombo, acrescido dos juros,
foi coberto com o inchago da divida publica, como
de costume. Mas ¢ bom lembrar que a expansao da
divida tem um limite que, se for ultrapassado, ira nos
conduzir a uma mistura explosiva de hiperinflagdo
com megarrecessao.

A mudanca de rumo requer medidas impopulares
e desgastantes. Entretanto, ¢ indispen-

PAULO SANDRONI

OBSTACULOS
AO AJUSTE FISCAL

O aumento dos custos unitarios dos servigos pu-
blicos e a consequente pressdo exercida sobre as fi-
nangas dos trés entes federativos, especialmente os
municipios, sdo problemas que demandam mais tem-
po para serem solucionados. Um exemplo dramético
sdo as filas e a demora para conseguir atendimento
médico nas unidades de saude do setor publico. Esse
fendmeno ndo se deve apenas a falhas na gestdo de
um sistema complexo, mas também a falta de re-
cursos para criar ¢ manter unidades de atendimento
para todos. Um fator agravante: promessas realiza-

das nas tltimas elei¢des municipais si-

savel controlar as principais fontes de A EXPAN S A 0 DA D l'Vl DA nalizam elevacao de custos em outros

gastos: o desequilibrio na previdén-
cia social, os juros da divida publica
e 0 aumento dos custos unitarios dos

PUBLICA TEM UM

servigos, como educagdo (escolas em
tempo integral) e transporte (6nibus
climatizados e gratuidade crescente

servicos ofertados pelo setor publico. LIMITE Q U E, SE FO R para estudantes e idosos). Correndo
Existem trés caminhos, ndo neces- or fora, também havera aumento per
ULTRAPASSADQ, VAI ; v

sariamente excludentes, para reduzir o

capita na geragao de residuos solidos.

deficit na previdéncia social. O primeiro N O S C 0 NDUZIR A UMA Apesar disso, ¢ possivel adotar medi-

¢ aprovar medidas que aumentem a ida-

das mitigadoras para abrandar esse ce-

de minima permitida para a concessao Ml ST URA EXP LO S VA nario: investimento em medicina pre-
de aposentadorias. O segundo consiste DE HIPERINFLA [; A O ventiva, melhora do desempenho dos

em estabelecer uma espécie de subsidio

transportes (corredores exclusivos de

cruzado entre as aposentadorias do setor [: O M ME G ARRE C ES S A O ) onibus) e redugo da geragao de resi-

publico — que sdo muito mais elevadas

— e as do setor privado para o financia-

mento das despesas no periodo de transigdo das regras
antigas para as novas. Por fim, o terceiro constitui criar
um imposto sobre grandes fortunas, visando financiar
a consolidacdo das alteragdes necessarias.

Os juros nominais da divida publica podem cair
se a inflagdo der sinais de que voltara para o centro
da meta, como esta acontecendo. Mas os juros reais
somente vao diminuir se o governo frear o cresci-
mento da divida e negociar prazos mais longos de
pagamento. Isso, por sua vez, dependera da redu-
¢do do deficit e da desejavel volta de um robusto
superavit primario.

duos solidos (reciclagem).

Sao imensas as resisténcias sociais,
politicas e juridicas a agdes que visam reverter ju-
ros e reestruturar questdes ligadas a previdéncia e
aos servigos publicos, ainda que permitam alcangar
resultados positivos, como a diminui¢ao do dese-
quilibrio fiscal. Se tais resisténcias forem vencidas,
a simples inflexdo dessa tendéncia fara com que o
dinheiro empogado nas contas dos agentes privados
se transforme em investimentos e o produto inter-
no bruto (PIB) voltara a crescer. Se ndo forem, num
futuro préximo lembraremos com saudades da cri-
se indigesta que vivemos hoje, visto que a situacdo
pode tornar-se ainda pior.

| 50 GVEXECUTIVO - V 15 - N 2 - JUL/DEZ 2016

PAULO SANDRONI > Professor da FGV/EAESP > paulo.sandroni@fgv.br



Nos dias atuais, temos milhares de informagdes a
nossa disposi¢do. Com alguma habilidade e poucos
cliques, ¢ facil ter acesso a fatos e dados consisten-
tes, o que pode nos dar uma boa nogdo de diversas
questdes complexas. Contudo, muitos nao se valem
dessa benesse do mundo contemporaneo e se pautam
apenas em manchetes, narrativas verossimeis, textos
hipercurtos e opinides balizadas por personalidades
em alta na midia.

Hoje, vé-se valorizado quem “fala o que pensa”, ou
melhor, quem “fala o que se pensa”. E um fenome-
no crescente em diferentes sociedades,

AMON BARROS

DISCURSOS PROFUNDGQGS,
OPINIOES SUPERFICIAIS

favor de algo que se possa sentir ¢ temeraria, porque
deixa os cidaddos vulneraveis e fortalece o espeta-
culo politico em busca de poder.

Por isso, é preciso propor contrapontos ao debate
mistificado e aos discursos enganosos. Os poucos
que alcangam a arena publica muitas vezes se tor-
nam repetidores do senso comum e reprodutores do
que os veiculos pensam que seu publico quer ouvir.
Isso quando ndo se contradizem em suas proprias
falas, restando a populagao filtrar as informacgdes
que puder.

No entanto, o pensamento das pes-

nas quais lideres — que muitas vezes se E PRECISO PROPOR soas nao ¢ apenas fruto dos delirios

identificam mais com os propoésitos da

discursivos de lideres e do contetido

elite — utilizam um imaginario comum C 0 NTRAP 0 N TO S A O divulgado pela midia; ele também é

para ganhar “aura de povo” e sensibi-

construido a partir de suas vivéncias

lizar eleitores. E como se o senso co- DEBATE M |ST| FI CAD O e reflexdes. Dessa forma, ¢ importan-
mum, caotico, precisasse de alguém E AOS DI SCU R SOS te tentar entender por que muitos se

para organiza-lo e reafirma-lo.

fecham em suas dificuldades, imagi-

Nesse cenario, a retorica reforga o seu EN G AN O S 0 S MUI TO S nando que ninguém ¢ capaz de propor

papel. Como certa vez escreveu John Van
Maanen, professor do Massachusetts
Institute of Technology (MIT), “por
mais que queiramos que o fato bruto

QUE ALCANCAM A
ARENA PUBLICA

solucdes aos seus problemas. Talvez a
situagdo se agrave pelo fato de alguns
tedricos olharem apenas para seus con-
sensos € modelos sofisticados, € ndo

e a logica fria sustentem nossas posi- APENAS REPETEM O enxergarem aqueles deixados de fora.

¢Oes e nos permitam seguir em frente,

Sem falar nos lideres demagogicos, que

nao ha escapatoria da retorica”, pois ela S EN S O C O MUM E O se juntam a elites politicas e econdmi-
atribui sentido aos acontecimentos. Karl Z cas e ndo se interessam pela realidade
QUE A MIDIA PRODUZ. P

Weick, outro tedrico da gestao, afirma
que as pessoas acreditam em idearios
antes mesmo de ter evidéncias.

Assim, por vezes, o autor do discurso sabe que a
verdade pode ser “inventada” e ajuda a construir a
forma como os individuos veem e interagem com
o mundo. Quanto mais retérico ele for, mais dara
vida ao que fala.

Rejeitem-se discursos chatos e rigorosos sobre os
problemas das pessoas, toque-lhes o corago. Parece
poético, mas a recusa do pensamento complexo em

das “pessoas comuns”.

Nesse contexto, alguns esperam que
a verdade apareca em meio a escuriddo a partir de
caminhos desenhados por individuos capacitados
e dotados de conhecimento. Outros se aproveitam
da insatisfagdo coletiva e de seus efeitos. Enquanto
isso, a “pessoa comum”, essa figura abstrata e fic-
ticia, aponta silenciosamente para a necessidade de
mudanca. Sendo assim, ¢ sempre bom reafirmar a li-
¢a0 da historia: o futuro ndo € necessariamente uma
versdao melhor do passado ou do presente.
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Entidade de carater técnico-cientifico, educativo e filantropico,
instituida em 20 de dezembro de 1944 como pessoa juridica
de direito privado, visando ao estudo dos problemas da
organizagdo racional do trabalho, especialmente nos seus
aspectos administrativos e sociais, e a conformidade de seus
métodos as condigdes do meio brasileiro.

PRIMEIRO PRESIDENTE E FUNDADOR: Luiz Simdes Lopes

PresipENTE: Carlos Ivan Simonsen Leal
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Quintella
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PresipENTE: Carlos Ivan Simonsen Leal
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Matos Peixoto

CONSELHO CURADOR

PresipENTE: Carlos Alberto Lenz César Protasio
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Gouvéa Vieira, Andrea Martini (Souza Cruz S/A.), Eduardo
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GVcasos

Revista Brasileira de Casos
de Ensino em Administracao

Primeira revista académica
do Brasil especializada na
publicacao de casos de ensino.

GVcasos é um periddico eletrénico da FGV/EAESP,
lancada por meio de parceria entre a RAE-publicacdes
e o CEDEA - Centro de Desenvolvimento do Ensino e
da Aprendizagem.

A missdo da GVcasos é fomentar a producdo e o uso de
casos de ensino em Administragcdo, contribuindo para

a disseminacdao do uso de casos como metodologia de
ensino e aprendizagem em nivel de graduacao,
pos-graduacao, especializacdo e educacdo continuada.

Desde seu lancamento em 2010, a GVcasos publicou
mais de sessenta casos em diferentes areas de
Administracao: estratégia, marketing, recursos
humanos, responsabilidade social e contabilidade.
Professores distribuidos em mais de duzentas e
cinquenta instituicdées de ensino localizadas no Brasil
e no exterior.

O conteudo da GVcasos é composto de duas partes:

a) Conteudo gratuito com acesso livre: casos de ensino
nas diversas dreas da Administracdo, disponiveis para o
publico em geral.

b) Contelido gratuito e restrito a professores: formado
pelas notas de ensino dos casos publicados.

A submissao de casos de ensino, acompanhados das

respectivas notas de ensino, é aberta a colaboradores
de modo geral e deve ser feita pelo sistema online da
GVcasos.

Acesse para ler e submeter casos de ensino:
FGV.BR/GVCASOS

Central de Relacionamento

Contatos: + 55(11) 3799-7999 ou 3799-7778
Fax: + 55(11) 3799-7871

gvcasos@fgv.br
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