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T ransformação digital é o tema do momento. A pandemia deixou ainda mais 
evidente a urgência de as organizações aprenderem a aproveitar todo o po-
tencial tecnológico disponível para sobreviver, crescer e promover o desen-
volvimento econômico e social do país. Não faltam ferramentas para isso, 
mas há muita dificuldade em compreendê-las e usá-las. O caderno especial 
desta edição apresenta caminhos para decifrar e explorar as novas tecnologias. 

Compõem este especial diversos temas ligados às transformações tecnológicas. Fer-
nando de Souza Meirelles destaca que, apesar de inúmeros produtos e funcionalidades 
apresentados pela inteligência analítica, as empresas ainda usam as ferramentas tradi-
cionais como o Excel para a tomada de decisão – e que alterar esse cenário depende, so-
bretudo, de mudanças na cultura organizacional; Herbert Lima e Eduardo de Rezende 
Francisco analisam os impactos da pandemia e do Pix nos pagamentos digitais e no mer-
cado de transações financeiras; Cláudio Larieira mostra como enfrentar os desafios em 
relação a projetos de desenvolvimento de softwares necessários para as transformações 
do momento; Alberto Luiz Albertin e Rosa Maria de Moura Albertin discutem a impor-
tância das tecnologias digitais para a geração de valor no “novo futuro”; e, finalmente, 
Adrian Kemmer Cernev e Tricia Karla Lacerda Moraes destrincham as oportunidades 
abertas pelo blockchain em inovações empresariais, sociais e governamentais. 

Os demais artigos que compõem a edição tratam de perspectivas para o ano de 2021. 
Alketa Peci e Marco Antonio Carvalho Teixeira apontam para a necessidade de fortale-
cimento da burocracia profissional na administração pública e de afinamento na coope-
ração federativa, aspectos que ficaram prementes com a Covid-19; Luciana Jordão da 
Motta Armiliato de Carvalho argumenta que o processo de digitalização de serviços pú-
blicos, acelerado com a pandemia, deve levar em conta as desigualdades de acesso dos 
usuários; e Cyntia Vilasboas Calixto Casnici, Jefferson Marlon Monticelli e Sandro Be-
nelli trazem um olhar estratégico para as mudanças provocadas em 2020 e enfatizam a 
necessidade de adaptabilidade e de resiliência das empresas. 

As colunas deste número discorrem sobre os problemas imediatos que a sociedade 
brasileira precisa enfrentar nesse período pandêmico. Na Coluna Economia, Paulo San-
droni discute as alternativas para a retomada do crescimento econômico; em Gestão, Re-
nato Guimarães Ferreira debate os sentidos do trabalho em tempos de pandemia; e em 
Logística e Supply Chain, Priscila Laczynski de Souza Miguel apresenta as tendências 
para as cadeias produtivas no pós-pandemia.  

A seção Entrevista traz esperança ao mostrar um modelo inovador de gestão sob res-
ponsabilidade de duas mulheres: Caroline Cintra e Marta Saft. Elas compartilham, como 
diretoras-presidentes, o comando da ThoughtWorks, empresa de consultoria em tecnolo-
gia, desenvolvimento de software e transformação digital. Destacamos aqui que se trata 
de uma empresa inovadora não só nas soluções que cria, mas também na gestão com-
partilhada e nas práticas de diversidade, o que tem colocado a ThoughtWorks no topo do 
ranking das melhores empresas para se trabalhar, elaborado pela plataforma Glassdoor. 

Há luz no fim do túnel e é possível pensar que as empresas podem ter um papel mais 
inclusivo, em todas as dimensões propostas pelos Objetivos de Desenvolvimento Sus-
tentável (ODS) da Organização das Nações Unidas (ONU)*.  

Desejamos a todas e todos uma ótima leitura!

Maria José Tonelli – Editora chefe
Adriana Wilner – Editora adjunta

*Disponível em: br.undp.org/content/brazil/pt/home/sustainable-development-goals.html

http://br.undp.org/content/brazil/pt/home/sustainable-development-goals.html
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| POR ADRIANA WILNER E ALINE LILIAN DOS SANTOS

E m tempos de pandemia, as entrevistas remotas tornaram-se parte de 
nossa rotina. Ao conversar com Caroline Cintra e Marta Saft, dire-
toras-presidentes da ThoughtWorks no Brasil, por meio de uma pla-
taforma de videoconferência, algo nos surpreendeu. Abaixo do nome 
de Caroline, havia a descrição: “Ela, ella, she, her”. Ficamos curio-

sas e a questionamos sobre o porquê daquela frase. Ela, então, respondeu: “Al-
gumas pessoas não usam o pronome que a gente imagina. Assim como me iden-
tifico como ela, dou espaço para outra pessoa se identificar de forma diferente, 
que talvez não seja a mais óbvia, mas conseguirá dizer como quer ser chamada”.

Especializada em serviços de consultoria em tecnologia, desenvolvimento de 
software e transformação digital, a ThoughtWorks tem se destacado não apenas 
no segmento de inovação, mas também por ser eleita há vários anos uma das 
melhores empresas para se trabalhar, segundo o site de recrutamento Glassdoor. 
Além disso, a organização realiza intensas ações ligadas à diversidade, como os 
programas Enegrecer a Tecnologia, construído por funcionários negros e volta-
do para discutir e promover a diversidade racial, e Aceleradora Inclusiva, que 
oferece capacitação em programação para pessoas carentes, possibilitando sua 
entrada no mercado de trabalho.

Nesta entrevista exclusiva à GV-executivo, as diretoras falam sobre gestão 
compartilhada, importância da diversidade de pessoas para o negócio e para a 
sociedade, dificuldades de gerenciar diferentes grupos, tendências tecnológicas 
e desafios da empresa na pandemia.

FAÇA A 
COISA CERTA

CAROLINE CINTRA E MARTA SAFT, DA 
THOUGHTWORKS, MOSTRAM COMO UM TIME 

DIVERSO PODE CRIAR VALOR PARA A EMPRESA 
E SEUS CLIENTES E CONTRIBUIR PARA O 

DESENVOLVIMENTO SOCIAL.
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| ENTREVISTA • CAROLINE CINTRA E MARTA SAFT

GV-executivo: Como é a liderança 
compartilhada entre vocês e quais 
foram os ajustes necessários para 
dar certo?

Caroline: Vamos desenhando como 
jogar com nossas forças e nos comple-
mentando. Às vezes, uma pessoa co-
nhece mais uma área e a outra conhe-
ce mais um segmento diferente, e essa 
é a ideia de se beneficiar do pareamen-
to. Na ThoughtWorks, é muito comum 
vermos pares de diretores-presiden-
tes ou manager directors. Por exem-
plo, Brasil, China e Índia, que são as 
maiores regiões em termos de número 
de pessoas, têm essas duplas.

Marta: O perfil tradicional de lide-
rança se modificou muito. A gente pre-
cisa de tantas competências, principal-
mente as soft, cobrindo um território 
tão mais amplo, que não é fácil uma 
pessoa só fazer isso bem e de forma 
crítica e estratégica. Portanto, é razoá-
vel pensar que a gestão com dois pro-
fissionais – considerando quais pessoas 
podem funcionar juntas − nos coloca 
em um lugar de maior cobertura des-
sas competências, em uma dinâmica 
que, quando bem estabelecida, entre-
gamos ao mundo e aos nossos negó-
cios mais do que precisam.

GV-executivo: Quais diferentes soft- 
skills vocês possuem?

Marta: A Carol possui importantes 
skills de comunicação. É guardiã do 
nosso propósito, dos nossos valores, 

lembrando os times disso e dando o 
feedback necessário. Ela traz as pes-
soas para perto. Ao mesmo tempo, te-
nho características como pensar qual 
é o caminho, propor a estrutura e ela-
borar o plano. 

Caroline: Justiça é uma marca mui-
to forte da Marta, além de olhar de ou-
tro jeito para a estratégia da empresa, 
bem mais influente e decisivo. Nos-
so time percebe que somos diferen-
tes, mas conseguimos criar essa uni-
dade que descreve quem queremos ser 
como dupla. 

GV-executivo: A pandemia afetou 
essa gestão compartilhada de al-
guma forma?

Marta: Nem todas as pessoas têm 
o privilégio de contar com um par 
para segurar a barra juntas. Foi preci-
so sermos muito generosas uma com 
a outra, porque estar na frente dos ti-
mes, dando apoio, direção e força foi 
mais necessário do que nunca. Então, 
a gente conseguia se revezar em estar 
bem para liderar. Essa pluralidade de 
visões por fazer o trabalho em dupla 
nos deu velocidade e nos permitiu en-
xergar e reagir mais rápido ao que es-
tava acontecendo. 

GV-executivo: Vocês tiveram de de-
mitir colaboradores?

Caroline: No calor da crise, todos 
os nossos clientes foram impactados 
e precisaram diminuir o escopo de 

trabalho. Mais de 200 pessoas saíram 
de projetos, mas não precisamos demi-
tir; o mercado de tecnologia já sinali-
zava recuperação. Hoje temos falta de 
pessoas e desde julho de 2020 estamos 
contratando agressivamente.

GV-executivo: Como está sendo lide-
rar a distância durante a pandemia?

Caroline: Desenvolvemos softwa-
re, então já existe uma infraestrutura 
e todos são íntimos das discussões a 
distância. Agora essa dinâmica está es-
tressada ao máximo, mas me chamou 
a atenção, nas reuniões globais, mui-
tos dizendo: “Não preciso voltar, assim 
está bom”. Sinto que para o brasileiro 
isso é um desafio, porque a gente sente 
falta de se encontrar. Há um peso emo-
cional com essa falta de convivência.

Marta: Fizemos uma mudança de 
estrutura e governança no time de li-
derança, porque o que precisávamos ti-
rar das reuniões não estava mais sendo 
efetivo. Tomamos ações com escopos 
e outcomes mais bem definidos. En-
tão, também tem um processo de se 
perceber nesse ambiente remoto para 
criar oportunidades de interação mais 
completas e efetivas. 

GV-executivo: A ThoughtWorks con-
centra muitos esforços na questão 
da diversidade. Essa é uma estraté-
gia global ou do Brasil?

Marta: Global. No Brasil, já nasce-
mos não só com os nossos valores de 
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FALAMOS: “TEMOS QUE TER MULHERES EM TODOS OS TIMES”, E 
DESCOBRIMOS QUE ISSO NÃO BASTA. PRECISAMOS TER MASSA, 
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PRINCIPALMENTE QUANDO A CULTURA AINDA NÃO ABRAÇOU ISSO. O 
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diversidade arraigados pelo DNA da or-
ganização, mas também com um pouco 
do aprendizado da experiência global 
da empresa de promover a diversidade 
de gênero, a primeira a despontar na 
ThoughtWorks com ações específicas. 
Nosso programa de imersão de jovens 
na empresa tem, pelo menos, 50% de 
mulheres, e olhamos até gap salarial e 
evolução das pessoas. Mas as desigual-
dades se manifestam por meio de diver-
sas opressões. Em um país com mais de 
50% de pessoas não brancas, olhar para 
nossas organizações e achar que só por-
que trouxemos mulheres estamos fazen-
do a coisa certa é, no mínimo, omisso.

Caroline: Olhamos para vários gru-
pos oprimidos ou que não têm a mes-
ma chance nem espaço. Os progra-
mas maduros são os de gênero e raça, 
mas também atuamos com LGB-
TQIA+ e pessoas com deficiência, por 
exemplo.

GV-executivo: Como vocês apren-
deram com esse processo? 

Caroline: Às vezes pensamos: “Va-
mos ser mais inclusivos e ter menos 
conflitos”. E é ao contrário, porque, 
quanto mais diversidade, o debate fica 
mais rico e vemos mais conflitos e situ-
ações de microagressão, desigualdade 

de oportunidades e vieses inconscientes 
que temos de calibrar. Falamos: “Te-
mos que ter mulheres em todos os ti-
mes”, e descobrimos que isso não bas-
ta. Precisamos ter massa, porque uma 
mulher sozinha em um time inteiro é 
muito difícil, principalmente quando 
a cultura ainda não abraçou isso. O 
mesmo vale para as pessoas negras ou 
qualquer grupo oprimido. Então, preci-
samos de pares e de percentuais. Tam-
bém criamos treinamentos com simu-
lações de como lidar com situações de 
opressão. A sociedade é machista, ra-
cista, homofóbica, mesmo sem querer 
ou perceber. Então, fomos aprendendo 

RAIO X

 Caroline Cintra
 Graduada em Ciência da 

Computação pela UFRGS.
 Mestre em Ciência da 

Computação pela UFRGS.
 Diretora-presidente da 

ThoughtWorks Brasil.

RAIO X

 Marta Saft
 Graduada em Direito pela 

Universidade do Vale do Rio dos 
Sinos (Unisinos).
 Pós-graduada em Direito 

Empresarial pela Universidade 
Federal do Rio Grande do Sul 
(UFRGS).
 Possui MBA em Gestão e 

Business Law pela Fundação 
Getulio Vargas (FGV) e educação 
executiva em Estratégia e 
Inovação pelo Massachusetts 
Institute of Technology (MIT).
 Diretora-presidente da 

ThoughtWorks Brasil.
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| ENTREVISTA • CAROLINE CINTRA E MARTA SAFT

com conflitos e situações que aconte-
ciam na própria empresa. 

Marta: Incluir não é ter uma polí-
tica; são os comportamentos e as con-
dutas que a gente incentiva ou repri-
me no dia a dia: dar espaço para falar 
a verdade, reprimir opressões, criar ca-
minhos de desenvolvimento, realizar 
revisão salarial e monitorar os proces-
sos de sucessão. Como mulheres bran-
cas, não vamos fazer um movimento 
de diversidade efetivo se só olharmos 
para as iguais. Precisamos levar para 
além da gente, com pessoas acolhidas 
no seu local de trabalho, que encon-
tram espaço para contribuir com sua 
identidade e ser ouvidas. Quando esses 
grupos heterogêneos atuam com todo 
o seu potencial para criar soluções di-
versas que o mundo pede, tendemos a 
ter produtos mais ricos e aderentes às 
necessidades do cliente.

GV-executivo: Em 10 anos, o per-
centual de mulheres na liderança na 
área técnica passou de 10 para 42%. 
Quais foram as dificuldades e os con-
flitos que enfrentaram para atingir 
esse patamar?

Caroline: Isso tem muita relação 
com a falácia da meritocracia. Uma 
vez fizemos um evento só para mu-
lheres para ensinar programação e dis-
cutir questões técnicas. Recebemos 
críticas de homens que queriam par-
ticipar. Respondíamos: “Quer ir a um 
evento de tecnologia para homens? 
Vá a qualquer evento de tecnologia”. 

Quando mudamos a descrição das nos-
sas vagas de “Procuram-se desenvol-
vedores” para “Procuram-se pessoas 
desenvolvedoras”, o número de mu-
lheres que aplicavam aumentou verti-
ginosamente. Acho que tivemos mui-
to mais prêmios do que dificuldades 
nesse caminho, mas não acontece por 
acaso; requer investimento.

Marta: Iniciamos o programa Ene-
grecer a Tecnologia, de inclusão ra-
cial, com um evento técnico e de re-
crutamento exclusivamente para negros 
em Salvador, onde 80% da população 
é negra. Então, recebi um pedido de 
prestação de contas do Ministério Pú-
blico do Trabalho por causa de uma 
denúncia sobre práticas discriminató-
rias da ThoughtWorks. Com todos os 
desafios, o programa só cresceu, tan-
to que recentemente inauguramos um 
programa de desenvolvimento de lide-
ranças negras. 

Caroline: Estamos com 34% de pes-
soas negras na ThoughtWorks. Nos-
so objetivo para este ano é subir para 
38% e, em 2022, para 42%. 

GV-executivo: A tecnologia geral-
mente é vista como algo de e para 
jovens. Vocês têm alguma iniciativa 
para os profissionais com mais idade? 

Caroline: Acho uma excelente pro-
vocação. Não temos trabalhado com 
isso. Acho bonito celebrar essas jorna-
das tão sólidas e consistentes. Tem mui-
ta tecnologia nova, mas a fundamen-
tação de uma vida inteira traz muito 

ferramental. Acho que tem muito es-
paço para esse público.

GV-executivo: Vocês possuem algu-
ma ação voltada para comunidades 
carentes ou pessoas de baixa renda?

Caroline: Tem o Programa Acele-
radora Inclusiva, em parceria com a 
PUC [Pontifícia Universidade Católi-
ca] de Porto Alegre, com turma espe-
cífica para pessoas em situação vul-
nerável e que possibilita entrada no 
mercado de trabalho. É uma acelera-
dora de times ágeis.

GV-executivo: As duas últimas elei-
ções mostraram uma sociedade bem 
mais conservadora do que os polos 
urbanos intelectuais tendem a acre-
ditar. Como os clientes enxergam es-
sas ações de diversidade? Vocês já 
recusaram algum contrato pelo não 
alinhamento com a cultura ou polí-
tica da empresa? 

Caroline: A maioria dos nossos 
clientes tem um apreço muito grande 
por diversidade. Por exemplo, Natura, 
Globo, Latam... são empresas super-
parceiras em falar sobre o tema, em fa-
zer esses treinamentos de como a gente 
lida com a opressão. Quando tiver um 
cliente que não tem essa visão, quere-
mos estar nele. Pode precisar de várias 
conversas, mas as pessoas vão fican-
do mais abertas e entendendo esse va-
lor. No fim, o que quem está gerindo 
um negócio quer? Valor, crescer, atin-
gir mais clientes. É mais interessante 
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A MAIORIA DOS NOSSOS CLIENTES TEM UM APREÇO MUITO GRANDE POR DIVERSIDADE. TEM 
ALGO QUE PODE DIVERGIR POLITICAMENTE, MAS ESTAMOS FALANDO DE ENTREGA DE VALOR. 
ISSO É INQUESTIONÁVEL. NÃO PROMOVEMOS AÇÕES DE DIVERSIDADE POR CARIDADE, MAS 

PORQUE É A COISA CERTA A SE FAZER E É NEGÓCIO.
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aguentar a dificuldade de criar esses 
espaços do que dizer: “Não vou pas-
sar por esse cliente”.

Marta: Tem algo que pode divergir 
politicamente, mas estamos falando de 
entrega de valor. Isso é inquestionável. 
Não promovemos ações de diversida-
de por caridade, mas porque é a coisa 
certa a se fazer e é negócio.

GV-executivo: Quais são os desa-
fios de crescer e de manter a cultu-
ra da empresa?

Caroline: Quando entrei, éramos 
60 pessoas. Hoje, somos 800. O ní-
vel de formalidade, de processos que 
a gente precisa adotar hoje é muito 
superior. Sempre que implantamos 
um processo, todo mundo joga pe-
dra, é natural. Estamos no caminho de 
ter mecanismos de compliance mui-
to bem definidos, começamos a dis-
cutir o acesso à informação e isso é 
um tabu nessa empresa, porque todo 
mundo tem acesso a tudo. Algumas 
informações precisam ser protegi-
das: pessoais, de negócios, que têm 
um período para serem liberadas, e 
precisamos lidar com isso. São con-
versas quentes…

GV-executivo: Vocês têm sido líde-
res em satisfação dos funcionários 
no Glassdoor. No entanto, nessa pla-
taforma, os colaboradores também 
fazem críticas de forma anônima. 
Vocês leem e endereçam esses co-
mentários?

Marta: Estamos sempre conectadas, 
tanto nos canais externos quanto inter-
nos, para entender a satisfação e as crí-
ticas dos colaboradores. Às vezes, as 
pessoas encontram um ambiente mais 
seguro no Glassdoor para dizer o que 
pensam. Por isso, esses canais são va-
liosos. Tem o nosso exercício de olhar 
e entender: essa pode ser uma insatisfa-
ção pontual e podemos tentar impedir 
que tal percepção se reproduza em ou-
tros colaboradores; ou podemos iden-
tificar uma tendência e priorizar ações 
relacionadas a uma insatisfação mani-
festada por diversos grupos, em diver-
sos canais.

GV-executivo: Qual é a visão da 
ThoughtWorks sobre o futuro da tec-
nologia?

 Caroline: Trabalhamos o que a gen-
te chama de mindset digital. A gente 
desenvolve software medindo o tempo 
todo: isso é valor mesmo? As pesso-
as estão usando do jeito que querem? 
Para que lado querem ir? Como vejo 
o que elas estão pedindo? Isso muda 
até a cultura de um negócio. 

Marta: Cada vez mais vemos a tec-
nologia tomar espaço em funções que 
antes eram realizadas por humanos, 
mas também existe a potencialização 
do humano nesse contexto. Quando 
penso na gente como uma empresa que 
domina esse instrumento, vem junto a 
responsabilidade de questionar o que 
estamos realizando e olhar para além 
do que eu estou entregando na ponta, 

porque vai ter um impacto sistêmico 
muito maior do que consigo ver. Fa-
lar de boas práticas, interações huma-
nas... Nada disso é alheio a construir 
softwares. Qual algoritmo estou crian-
do? Como isso muda se diversificar-
mos esse time?

GV-executivo: A diversidade na or-
ganização ajuda a diversificar al-
goritmo?

Marta: Com certeza. Por exemplo, 
o dispenser de sabonete no banheiro 
que não funciona quando uma pessoa 
negra tenta lavar a mão, porque não re-
conhece a pele mais escura. Será que 
o time que desenvolveu esse equipa-
mento tinha uma pessoa negra? Pro-
vavelmente, não. É o simples fato de 
ter perspectivas diversas quando pen-
samos em uma solução. 

GV-executivo: Vocês veem esse mo-
vimento mais inclusivo na área de 
tecnologia como um todo?

Marta: Tem diferença eu mudar mi-
nha empresa, meus clientes e entender 
que tenho um impacto maior na socie-
dade. Enquanto empresas detentoras 
de ferramentas tão poderosas quanto 
a tecnologia, precisamos nos respon-
sabilizar e incentivar as pessoas a en-
tenderem o que estão fazendo com a 
tecnologia que dominam.  
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COMO EMPRESAS USAM 
INTELIGÊNCIA ANALÍTICA

As planilhas Excel, assim como os 
tradicionais ERPs (sistemas integrados 
de gestão), são bastante úteis quando 
se trata de problemas estruturados ou 
semiestruturados. Ocorre que, no dia 
a dia das empresas, apenas 20% dos 

processos são rotineiros e estruturados.
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| POR FERNANDO DE SOUZA MEIRELLES 

A
s ferramentas de inteligência analí-
tica para apoiar decisões gerenciais 
crescem exponencialmente, sobretu-
do com o avanço da inteligência ar-
tificial. No entanto, as empresas não 
vêm conseguindo aproveitar sua po-
tencialidade. Basta dizer que, de lon-

ge, a ferramenta mais utilizada como suporte no processo 
decisório é a planilha Excel. Cerca de 90% dos usuários fi-
nais usam Excel para aplicar inteligência analítica aos ne-
gócios no Brasil, de acordo com a Pesquisa Anual do Uso 
de Tecnologia de Informação (TI) do Centro de Tecnolo-
gia de Informação Aplicada (FGVcia), da Escola de Admi-
nistração de Empresas de São Paulo da Fundação Getulio 
Vargas (FGV EAESP).

Esse é um fenômeno global. Se, por um lado, a tecnolo-
gia disponível aumenta vertiginosamente, as capacidades 
de compreensão e, principalmente, de assimilação crescem 
muito menos. O resultado é uma crescente lacuna entre o 
que é ofertado e o que conseguimos usar (veja no gráfico 
da página 15). No caso da inteligência analítica, de acor-
do com pesquisa recente da consultoria Deloitte, também 
nos Estados Unidos as planilhas foram apontadas como a 
ferramenta mais popular entre os executivos entrevistados. 

Os usuários estão familiarizados com o Excel, em contras-
te com os novos produtos disponíveis, bem mais complexos. 
As planilhas, assim como os tradicionais ERPs (sistemas in-
tegrados de gestão), são bastante úteis quando se trata de pro-
blemas estruturados ou semiestruturados. Ocorre que, no dia 
a dia das empresas, apenas 20% dos processos são rotineiros 
e estruturados. Ou seja, 80% deles são pouco ou não estrutu-
rados e ainda não estão nos sistemas de informação.

Além disso, a maioria das empresas usa ferramentas ali-
mentadas por dados estruturados de sistemas internos. De 
acordo com a mesma pesquisa da Deloitte, apenas 18% dos 

Mesmo com o desenvolvimento de ferramentas avançadas para apoio 
à decisão, a predileção nas empresas ainda é pelo Excel. Mas esse 

cenário está mudando.
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A pandemia acelerou o gasto e o investimento em TI e aumentou a fatia voltada 
para a inteligência analítica. Nota-se a clara percepção entre os executivos 

entrevistados para a pesquisa do FGVcia de que o avanço, que antes da Covid-19 
levaria anos, foi realizado em meses.
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1.048 executivos consultados vêm se beneficiando de da-
dos não estruturados, como comentários das redes sociais 
e arquivos de áudio e vídeo de consumidores. Essa mino-
ria que consegue aproveitar a potencialidade da inteligên-
cia analítica baseada em dados tanto estruturados como não 
estruturados tem 24% mais chances de superar suas metas, 
conforme o levantamento.

A pesquisa da Deloitte também mostra que dois terços dos 
entrevistados, gestores em cargos sêniores, afirmam que não 
se sentem confortáveis em usar ferramentas mais sofistica-
das de análise de dados. Mesmo em empresas com uma cul-
tura direcionada a dados, 37% dos entrevistados confessa-
ram que não se sentem aptos a usar os recursos disponíveis.

POTENCIALIDADES
Com as ferramentas tradicionais, só é possível explorar a 

ponta do iceberg da inteligência analítica. As grandes opor-
tunidades de uma empresa se diferenciar, inovar e gerar va-
lor estão na região hoje inexplorada pela maioria das orga-
nizações. A inteligência analítica contemporânea amplifica 
o papel da análise de decisão, aproveitando todo o potencial 
da explosão de novas formas e fontes de dados (big data) 
e do grande crescimento das aplicações e dos produtos que 
se apoiam em inteligência artificial. Desde a pioneira pes-
quisa operacional, os modelos estatísticos de apoio à deci-
são desenvolveram-se muito e hoje podem ser interativos, 
visuais, preditivos, multidimensionais e contextualizados. 

INTELIGÊNCIA ANALÍTICA NAS FINANÇAS

Uma das áreas com maior potencial de uso da inteligência analítica é a de finanças. Thiago Almeida Dantas, em dissertação do 
Mestrado Profissional em Gestão para Competitividade, na linha de Tecnologia da Informação, da FGV EAESP, concluída em 
2020, realizou uma pesquisa com 70 executivos financeiros de médias e grandes empresas no Brasil, sendo 30% diretores e 
70% gerentes. Os resultados mostraram, assim como no levantamento do FGVcia, que a principal ferramenta utilizada é o Excel. 

Outro achado da pesquisa foi que praticamente metade das empresas (49%) se encontra nos três estágios iniciais de adoção 
de ferramentas de TI. Esses estágios são os de iniciação (de investimento limitado e ausência de direção para iniciativas de 
TI), contágio/expansão (TI começa a ser considerada importante, mas com planejamento inadequado e crescimento sem 
controle) e controle (há direção para desenvolvimento de TI, mas ferramentas estão desconectadas da estratégia de negócios). 
Ainda assim, 27% das empresas já estão no estágio de integração (com os processos de negócios), 10% delas se encontram 
na fase posterior, de administração de dados (com fluxo de processos contínuos e criação de sistemas estratégicos) e 14% 
situam-se no último estágio, de maturidade (de enraizamento de iniciativas de TI em todos os aspectos organizacionais).

Também chama a atenção o fato de que as empresas estão investindo cada vez mais em inteligência analítica, que já 
corresponde a 20% dos gastos com TI entre aquelas consultadas.
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FONTE: 4 STEPS TO SELECT DATA & ANALYTICS SERVICES THAT MATCH YOUR NEEDS.
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A inteligência analítica engloba, atualmente, Sistemas 
de Apoio à Decisão e de Suporte ao Executivo, Analytics, 
Business Intelligence (BI), Customer Relationship Mana-
gement (CRM), Data & Analytics, Analytics, BI and Data 
Science Solutions, entre outros termos comerciais. As ferra-
mentas podem ser usadas para uma infinidade de decisões. 

Companhias de seguro podem melhorar os modelos de aná-
lise de risco. Indústrias e varejistas ganham melhores con-
dições de otimizar estoques e desenvolver produtos. Orga-
nizações da área de saúde podem melhorar diagnósticos e 
decisões de tratamentos. Empresas de todos os setores con-
seguem fazer contratações de funcionários mais certeiras.
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O mercado de inteligência analítica tem crescido na quan-
tidade de produtos, funcionalidades e serviços ofertados, im-
pulsionado por custos de aquisição, armazenamento e pro-
cessamento decrescentes, em conjunto com a explosão das 
fontes de dados internos, externos, estruturados ou não. É 
uma explosão em seis dimensões: volume, variedade, velo-
cidade, veracidade, variabilidade e valor. Mas a qualidade 
dos dados é pré-requisito fundamental para qualquer apli-
cação de inteligência analítica.

Pode-se pensar nas potencialidades da inteligência analí-
tica em oito estágios, com ordem crescente de nível de co-
nhecimento e de valor para o negócio: relatar, consultar, 
buscar alertar, calcular, prever, predizer e otimizar (veja no 
gráfico da página 17). A maioria das empresas está no es-
tágio entre calcular e prever, aplicações típicas do Excel.

PERSPECTIVAS
Apesar de a fotografia do momento mostrar que as em-

presas não estão conseguindo aproveitar a potencialidade 
das novas tecnologias, se olharmos a evolução do cenário, 
podemos perceber que tem havido grandes esforços para 
mudança. A pandemia acelerou o gasto e o investimento 
em TI e aumentou a fatia voltada para inteligência analítica. 
Nota-se a clara percepção entre os executivos entrevistados 
para a pesquisa do FGVcia de que o avanço, que antes da 
Covid-19 levaria anos, foi realizado em meses.

Estudos do FGVcia mostram que a média dos gastos e in-
vestimentos totais em TI como porcentagem do faturamento 
das empresas no Brasil passou do patamar de 8% em 2020. 
Há grande variação, dependendo do setor. As empresas de 
serviços são as que mais gastam e investem em TI e, entre 
elas, as instituições financeiras destacam-se, com o percen-
tual de 16% do faturamento, ou 28 bilhões de reais em 2021.

De acordo com o levantamento da Deloitte nos Estados 
Unidos, os entrevistados afirmam que a maturidade analí-
tica da empresa vem crescendo, e 70% deles têm a expec-
tativa de que a inteligência analítica será ainda mais impor-

tante em três anos. A pesquisa também mostrou que, além 
de usarem planilhas Excel, 67% dos entrevistados lançam 
mão de ao menos uma ferramenta avançada de inteligên-
cia analítica.

A inteligência analítica exige três habilidades ou compe-
tências: conhecimento do negócio, estrutura de TI e capaci-
dade analítica. As empresas vêm progredindo muito em es-
trutura, considerando que os custos relacionados a software 
e armazenamento de dados vêm diminuindo. Em relação à 
capacidade analítica, também há avanços. Empresas vêm 
investindo em capacitação e muitas já têm um evangelis-
ta digital. As empresas mais bem-sucedidas nesse aspecto, 
e que conseguem juntar o conhecimento do negócio à ca-
pacidade analítica, têm alto envolvimento da alta adminis-
tração no processo.

Os principais desafios para utilizar melhor a inteligên-
cia analítica são levar o conhecimento a toda a organiza-
ção – em um cenário de escassez de talentos nessa área de 
conhecimento – e orquestrar os investimentos. Os funcio-
nários, em todos os níveis e funções, precisam compreen-
der o papel da inteligência analítica para a tomada de de-
cisão. Cabe aos líderes dar o exemplo, tomando decisões 
com base nas novas ferramentas e incentivando a equipe a 
também fazê-lo. 

Os principais desafios para utilizar melhor a inteligência analítica são levar o 
conhecimento a toda a organização – em um cenário de escassez de talentos 

nessa área – e orquestrar os investimentos. Os funcionários precisam compreender 
o papel da inteligência analítica para a tomada de decisão.

http://bit.ly/gvexecutivobigdata
http://www.fgv.br/cia/pesquisa
https://doi.org/10.2307/41703503
http://bit.ly/gvexecutivointeligenciaanalitica
http://bit.ly/gvexecutivoanalytics
mailto:fernando.meirelles@fgv.br
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| POR ADRIAN KEMMER CERNEV E TRÍCIA KARLA LACERDA MORAES

R
ecentemente uma criança nos pergun-
tou: "o que é blockchain?”. Esboçamos 
explanar sobre os diversos elementos re-
lacionados a essa tecnologia, como ha-
shes critptográficos, protocolos de con-
senso, ledger distribuído, criptomoedas 
e tokens, mas logo percebemos que não 

conseguiríamos responder-lhe com uma abordagem técnica. 
Seria preciso explicar uma das mais importantes criações 
tecnológicas das últimas décadas sem falar em tecnologia. 
“É uma forma diferente e criativa de guardar informações”, 
sintetizamos.

“Sabe quando você escreve coisas no seu caderno para 
não esquecer? É a mesma ideia, mas, em vez de um úni-
co caderno, há milhões de cadernos, todos iguais, espalha-
dos mundo afora”. Eis que a criança acrescentou de forma 
brilhante: “isso me parece uma boa ideia, pois assim nun-
ca perderei o que escrevi! Mas precisa garantir que as có-
pias sejam iguais, para não dar confusão”.

Em instantes, ela foi capaz de resumir, mesmo que super-
ficialmente, a inspiração de Satoshi Nakamoto quando, em 
2008, inventou o bitcoin e a própria tecnologia blockchain. 
A criptomoeda buscava recriar, no ambiente digital, a ex-
periência de uso do dinheiro, garantindo privacidade, acei-
tabilidade e confiança nas transações remotas.

ORIGENS E APLICAÇÕES
A busca por criar dinheiro eletrônico remonta à década 

de 1990, nos primórdios da internet, quando especialistas 
– hoje denominados de cypherpunks – tentaram emular as 
características do dinheiro físico no ambiente digital, sem a 
intermediação de instituições bancárias ou financeiras. Mui-
tas iniciativas emergiram, mas todas fracassaram por não 
conseguirem garantir a integridade do sistema. Sem uma 
espécie de cartório digital registrando e chancelando todas 
as transações, fraudes poderiam ocorrer – e de fato ocor-
reram –, minando a construção de confiança dos usuários. 

Mais de uma década depois, a solução veio de forma sim-
ples e elegante: em vez de um único fiel depositário da verda-
de, todos os participantes da rede teriam uma cópia, sempre 
atualizada, das informações geradas na rede. Em outras pa-
lavras, aquele caderno de registros seria agora compartilhado 
com milhões de pessoas, de modo automático e com assina-
turas digitais atestando seu teor. Metaforicamente, as páginas 
afixadas no caderno seriam como blocos de informações en-
cadeados com recursos criptográficos, ou seja, block+chain.

Estava solucionada uma importante questão para os ne-
gócios no mundo digital, com a criação da primeira cripto-
moeda. Parodiando o lema estadunidense grafado nas notas 
de dólar, entusiastas do bitcoin chegaram a cunhar a expres-
são “in cryptography we trust”. A solução era tão criativa 

Crescem as criptossoluções no Brasil, mas ainda é preciso superar o 
desconhecimento da população e as incertezas regulatórias.
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– e impecável – que logo foi empregada em outros contex-
tos e para diversas finalidades, muito além das transações 
financeiras. A lista de aplicações é imensa e crescente (veja 
no quadro com exemplos do Brasil).

O grande feito da tecnologia blockchain em tais iniciati-
vas é propiciar a confiança dos seus integrantes sem a ne-
cessidade de agentes intermediários, ao gravar de forma 
perene, inviolável e auditável as informações e transações 
dos participantes.

Além de proporcionar a confiabilidade e aperfeiçoar pla-
taformas digitais, a tecnologia de blockchain também possi-
bilita a emergência de novos modelos de negócio. Segundo 
pesquisa da Distrito em outubro de 2020, atuavam no país 
mais de 180 startups que oferecem criptossoluções, desde 
sistemas para gestão de resíduos industriais (Plataforma 
Verde) ou criptoativos para rastreamento de investimentos 
do setor público (BNDES Token), até uma plataforma para 
envio de dinheiro ao exterior (Remessa Online).

OPORTUNIDADES E DESAFIOS
Um exemplo de empresa que está apostando em blockchain 

é a OriginalMy, objeto de dissertação de Trícia Karla Lacerda 
Moraes no Mestrado Profissional em Gestão para Competi-
vidade (MPGC), na linha de Tecnologia de Informação, sob 
orientação de Adrian Kemmer Cernev. Fundada em 2015, 
a startup vem se destacando no cenário internacional, ten-
do recebido em 2020 o prêmio de solução digital mais ino-
vadora pelo World Summit Awards (WSA). Percebendo o 
potencial das redes blockchain para solucionar necessida-
des cotidianas de indivíduos e organizações, a OriginalMy 
concebeu novos serviços de identificação e de propriedade 
intelectual, de forma a combater plágio e fraude documen-
tal e fornecer prova de identidade e reconhecimento de as-
sinaturas digitais. Além disso, a empresa também chegou 
a interagir nas discussões sobre o aprimoramento das pró-
ximas eleições no Brasil, propondo uma solução totalmen-
te online de forma criptografada e secreta. 

APLICAÇÕES DA TECNOLOGIA BLOCKCHAIN

Blockchain

Logística: a Intellipost utiliza blockchain 
para gerenciamento de frete no Brasil, 
integrando empresas de e-commerce, 
varejistas, atacadistas e indústrias 
com transportadoras, proporcionando 
visão holística das entregas.

Cadeia de suprimentos: a Plataforma 
Verde (GreenPlat) utiliza blockchain 
para rastrear toda a cadeia produtiva 
de suprimentos e comercial, além de 
gerenciar as perdas produtivas.

Saúde: o Blockchain no SUS é um projeto 
do Ministério da Saúde para armazenar 

e integrar informações de saúde dos 
cidadãos. Está sendo utilizado para 

contabilizar informações dos resultados 
de exames de Covid-19.

Moda: o Instituto C&A e o Instituto 
Alinha desenvolveram a TAG Alinha 
para trazer transparência à cadeia 
produtiva no mundo da moda.

Financeiro: a Remessa Online utiliza 
a blockchain da ripplenet para se 
conectar a provedores de pagamento ao 
redor do mundo, ganhando agilidade, 
preços baixos e competitividade. 

Social: para apoiar o combate à 
Covid-19 com rastreamento, a 
Blockforce desenvolveu o Desviralize, 
uma plataforma de contact-tracing.
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A proposta de valor da OriginalMy é simplificar e bara-
tear as atividades de cartório, eternizando registros online, 
cuja verificação de autenticidade pode ser feita sem a ne-
cessidade de intermediários – inclusive dela mesma! Um 
dos serviços oferecidos pela empresa é o registro de docu-
mentos em redes blockchain. Diferentemente de um car-
tório tradicional, a OriginalMy não armazena o conteúdo 
original, registrando apenas sua assinatura digital, ou mais 
precisamente o respectivo hash criptográfico. Assim, além 
de garantir o registro de um documento, que pode ser ates-
tado por qualquer indivíduo com acesso à rede, a empresa 
resguarda a privacidade e confidencialidade do conteúdo.

Entretanto, alguns desafios irromperam em sua jornada: atrair 
profissionais capacitados em blockchain, instruir clientes e de-
mais stakeholders sobre a tecnologia emergente e, principal-
mente, superar restrições regulatórias. De fato, alguns serviços 
são reservados ao sistema cartorial oficial, como os registros 
civis de nascimento e falecimento e de transferência de bens 
imóveis e veículos. Por outro lado, na inexistência de regula-
mentação restritiva, pressupõe-se a permissibilidade do serviço.

Mas isso nem sempre acontece de modo espontâneo. Co-
mumente, para que ocorra a ampla adoção de um serviço 
disruptivo, uma tradição de aceitabilidade precisa ser cons-
truída, inclusive nas instâncias do direito. Um registro em 
blockchain teria validade jurídica, mesmo sendo tecnica-
mente incontestável? 

Em alguns casos, os reguladores, por não acompanharem 
as novas tecnologias, optam por proibir ou frear as inova-
ções. A própria OriginalMy sofreu com o hiato regulatório 
no Brasil. Seu fundador recebeu uma carta oficial com su-
gestão velada de prisão, quando buscava realizar o primei-
ro initial coin offering (ICO) no país, método inovador de 
financiamento no mundo dos criptonegócios. Para superar 
a restrição, em poucas semanas a empresa se internaciona-
lizou na Estônia, buscando a segurança regulatória exis-
tente nesse país, além do incentivo para o desenvolvimen-
to de inovações relacionadas a blockchain. Outros países, 
tais como Suíça, Japão e Malta, também são expoentes e 
apoiadores do desenvolvimento e da disseminação da tec-
nologia blockchain no cenário global.

INOVAÇÕES SOCIAIS 
E GOVERNAMENTAIS
Soluções de tecnologia blockchain também vêm surgindo 

no Brasil para resolver questões sociais e governamentais. 
Um exemplo de destaque é o projeto blockchain no Sistema 
Único de Saúde (SUS), que visa melhorar o cenário atual, 
em que hospitais e laboratórios não compartilham dados e 

há um número crescente de fraudes envolvendo dados de 
pacientes. O projeto busca conectar todo o sistema de saú-
de nacional, distribuindo informações na rede, de forma ras-
treável e segura, propiciando amplo acesso de profissionais 
de saúde e pacientes a dados hospitalares e laboratoriais. 
Além disso, impulsionado pela necessidade de resolver o 
problema de subnotificação desde o início da pandemia, o 
blockchain no SUS teve seu primeiro case com a contabi-
lização dos resultados dos exames de Covid-19.

Em relação à pandemia, vale menção a outra iniciativa, 
da startup Blockforce. A empresa desenvolveu e lançou o 
Desviralize, um serviço gratuito que utiliza contract-tra-
cing em uma rede blockchain para viabilizar registros de 
casos de Covid-19 no país. Além desse projeto, ela também 
participou do desenvolvimento da Moeda Seeds, cujo ob-
jetivo é fornecer microfinanciamentos para empreendedo-
ras de baixa renda. Por meio de redes cross-blockchain, de 
qualquer lugar do mundo, investimentos seguros e trans-
parentes podem ser feitos em projetos selecionados por es-
pecialistas da Moeda, os quais promovem a valorização e 
o desenvolvimento das comunidades locais, sempre asso-
ciados a pelo menos um dos Objetivos de Desenvolvimen-
to Sustentável da Organização das Nações Unidas (ONU). 
Adicionalmente, a Moeda Seeds promoveu ainda o maior 
ICO da história do Brasil, sendo um dos mais avançados 
projetos baseados em blockchain do mundo.

CONCLUSÃO
Em resumo, nos últimos anos, diversas criptossoluções 

foram desenvolvidas e ofertadas ao mercado. Ao mesmo 
passo, muitas pessoas, organizações e governos passaram 
a adotá-las. Entretanto, para ampliar o valor para o ecossis-
tema, faz-se necessário expandir ainda mais sua utilização, 
superando o desconhecimento da população e as incertezas 
regulatórias. Isso significa que mesmo a tecnologia mais po-
derosa e robusta existente para a construção de confiança 
digital precisa contar com a confiança prévia dos usuários 
para atingir escalabilidade. 

http://doi.org/10.1177%2F2043886919899400
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| POR HERBERT LIMA E EDUARDO DE REZENDE FRANCISCO

O cenário brasileiro de meios de pa-
gamentos digitais deve mudar mui-
to nos próximos anos, em resposta a 
dois fatos recentes: a pandemia da 
Covid-19 e o lançamento do Pix. 
Ambos impulsionam a digitaliza-
ção e simplificação das transações 

em ritmo jamais antes visto.

AS MUDANÇAS
Com a pandemia e menos pessoas fazendo compras nas 

ruas, o número de negócios online transacionados no am-
biente virtual cresceu vertiginosamente. As transações de 
pagamentos digitais aumentaram 50% no Brasil, entre maio 
de 2019 e abril de 2020, de acordo com a FIS, fornecedora 
de soluções de tecnologia para comerciantes, bancos e em-
presas do mercado de capitais em todo o mundo.

Essa mudança fez com que muitas pessoas passassem a 
usar formas de pagamento que não utilizavam anteriormen-
te. De acordo com levantamento da consultoria EY divul-
gado em setembro de 2020, 43% das pessoas entrevistadas 
afirmaram que a maneira como usam os serviços financei-
ros se alterou significativamente após o início da pandemia 
e do isolamento social. Em resposta ao cenário de transfor-

mações, as empresas também tiveram de modificar suas for-
mas de pagar e receber. Segundo a Sociedade Brasileira de 
Varejo e Consumo (SBVC), 58% das empresas fizeram ao 
menos uma mudança na estratégia de meios de pagamen-
tos durante a pandemia. Entre as alterações, 75% foram em 
pagamentos via aplicativos e 25% estiveram relacionadas a 
parcerias estratégicas com bancos.

Com a migração dos pagamentos para meios digitais já 
acelerada, o Pix foi lançado em novembro de 2020, pro-
metendo impactar ainda mais os negócios. Trata-se da pla-
taforma de pagamentos instantâneos do Banco Central do 
Brasil (BCB), que possibilita transferências interbancárias 
sem custos e com tempo de liquidação de até 10 segundos. 
Está disponível por 24 horas e em qualquer dia da semana. 

A principal mudança introduzida pelo Pix é a desinter-
mediação do fluxo de pagamentos. As transações passam a 
acontecer de forma muito mais simples, uma vez que são 
liquidadas com a necessidade de apenas um intermediário. 
Em contraste, o sistema atual de pagamentos requer a pre-
sença de ao menos quatro intermediários: banco emissor 
do cartão, adquirentes (donas das maquininhas), bandeira 
do cartão (por exemplo, Visa ou Mastercard) e processador.

A desintermediação do fluxo de pagamento represen-
ta riscos à existência desses diversos intermediários. Pro-

A pandemia e o Pix estão mudando rapidamente 
o mercado de transações financeiras, e os atuais players 

terão de se transformar para sobreviver.
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dutos como maquininha de cartão, DOC, TED e cartão de 
débito podem deixar de existir caso não consigam adaptar 
seus modelos de negócio. Na contramão, em alguns tipos 
de negócio, como bancos digitais, grandes varejistas e car-
teiras digitais, é esperado que o Pix potencialize suas pro-
postas de valor e abra caminho para oportunidades que an-
tes eram impraticáveis. 

Para exemplificar a mudança, no sistema tradicional, são 
necessários um contrato comercial e a integração sistêmi-
ca entre carteiras digitais e varejistas. Não é possível usar 
soluções do Mercado Pago, PicPay ou PayPal para pagar 
por transações em qualquer estabelecimento; é preciso cer-
tificar-se de que o estabelecimento em questão está pronto 
para conversar com esses sistemas para saber se uma tran-
sação foi concluída com sucesso ou não. Já com a introdu-

ção do Pix, basta que o varejista esteja conectado ao Siste-
ma de Pagamentos Instantâneos (SPI), instituído pelo BCB, 
para ter a informação da transação, não importando a ori-
gem desse pagamento.

O Pix funciona de forma simples. Em resumo, uma con-
ta bancária tem uma chave (conjunto de caracteres) utili-
zada para identificar o destinatário em uma transação de 
pagamento. A chave, seja de identificação (número de te-
lefone, e-mail, Cadastro de Pessoas Físicas – CPF e Cadas-
tro Nacional da Pessoa Jurídica – CNPJ), seja aleatória, é 
um identificador único de uma conta. Se o usuário cadas-
trou seu CPF em determinada instituição, não pode usá-la 
em outra, a não ser que faça a portabilidade da chave. É im-
portante ressaltar que a segurança do Pix é baseada no fato 
de as chaves serem unidirecionais. Isto é, estas apenas po-

IMPACTO DO PIX PARA DIFERENTES NEGÓCIOS

Ramo Impacto Por que pode sofrer esse tipo de impacto

Adquirentes (donas de maquininhas) Muito negativo
Perda acentuada de receita (de maquininhas e taxas) e 
riscos para o negócio de antecipação

Bandeiras Muito negativo
Perda de espaço nos pagamentos de cartão de débito e 
riscos para cartão crédito (que não sejam internacionais)

Processadores de cartões Muito negativo
Perda de volume para um novo sistema de pagamentos 
unificado e gerido pelo Banco Central

Bancos tradicionais Negativo
Possibilidade de falta de agilidade na adaptação a um modelo 
de negócio centrado no cliente, e não mais no produto

Corretoras e seguradoras Positivo
Possibilidade de agregar mais valor na oferta de serviços, 
adicionando nova oferta de conta-corrente

Big techs, como Facebook e Google Positivo
Oportunidade para acelerar entrada nos serviços 
financeiros participando do Pix

Bancos digitais Muito positivo
Espaço para gerar novas ofertas de conta-corrente, 
capazes de ocupar espaço nos pagamentos

Grandes varejistas, como Magazine Luiza e 
Casas Bahia

Muito positivo
Oportunidade de prolongar relação com o cliente indo além 
da loja, verticalizando cadeia de valor

Carteiras digitais, como PicPay, Mercado Pago 
e PayPal

Muito positivo
Interoperabilidade assegurada pelo Pix, diminuindo a 
barreira da rede de aceitação

FONTE: ADAPTADO DE INFOMONEY/ROLAND BERGER. 
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Já bancos digitais, grandes varejistas e carteiras digitais ganham espaço para 

potencializar suas propostas de valor com o Pix.
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dem ser utilizadas para o recebimento de fundos e nunca 
para o envio. Logo, pagamentos via Pix sempre serão ini-
ciados pelo ambiente seguro de um banco, ou de uma car-
teira digital (site ou app), para impedir que pagamentos se-
jam iniciados sem a autorização e autenticação necessárias.

OS IMPACTOS
Todos os setores serão transformados pela introdução 

do Pix: transações person-to-person (P2P – de pessoa 
para pessoa), pagamentos no varejo físico, compras on-
line em plataformas de comércio eletrônico, transações 
business-to-business (B2B – entre empresas) etc. Veja o 
mapeamento de impacto e oportunidades para diversos 
negócios no quadro da página anterior. 

As novas oportunidades trazidas pelo Pix, e aceleradas 
durante a pandemia, compõem um cenário de evolução no 
qual os meios de pagamento estão inseridos. Contudo, com 
a chegada do Pix, o cenário pode mudar rapidamente. O 
PayPal Brasil, talvez por antecipar o tamanho da oportu-
nidade que o novo meio de pagamento traz ao seu merca-
do, encomendou um estudo sobre Pix no último trimestre 
de 2020. O estudo mostrou que 27% dos entrevistados op-
tariam por sacar o dinheiro e entregá-lo pessoalmente para 
evitar o pagamento de taxas bancárias e que 80% dos con-
sultados têm interesse em usar o Pix caso a transferência 
seja livre de taxas.

Para melhor se posicionarem, os diferentes players vão 
ter de entender as necessidades dos usuários. Em pesquisa 
de Herbert Lima para a dissertação do Mestrado Profissio-
nal em Gestão para Competitividade (MPGC), na linha de 
Tecnologia da Informação, da Escola de Administração de 
Empresas de São Paulo da Fundação Getulio Vargas (FGV 
EAESP), sob orientação de Eduardo de Rezende Francis-
co, foram entrevistadas 356 pessoas que já utilizam a in-
ternet para realizar pagamentos, de forma a compreender o 
que motiva os consumidores a adotarem carteiras digitais.  

Os resultados obtidos indicam que a intenção de uso de 
carteiras digitais está relacionada às percepções de utili-
dade, conveniência e facilidade que o serviço oferece. Por 
exemplo, usuários consideram úteis apps com pagamen-
to de boleto com cartão de crédito, conta bancária digital e 
transferência de quantias entre contas sem cobrança de ta-
xas; convenientes apps com recarga de celular e de bilhe-
te para transporte público, pagamentos via QR code e inte-
gração direta com maquininhas (POS); e fáceis apps com 
experiência de uso intuitiva e linguagem simples.

A pesquisa mostrou que não ter soluções que tragam es-
sas qualidades impacta significativamente a adoção do pro-
duto e coloca a empresa em desvantagem na exploração de 
novas oportunidades trazidas pelo Pix.

A revolução nos meios de pagamento está apenas come-
çando. O desafio ainda é enorme, pois, segundo a pesqui-
sa encomendada pelo PayPal, apenas 15% dos usuários di-
zem entender como o Pix funciona. Mas não há dúvida de 
que os pagamentos se darão de forma cada vez mais flui-
da, e a competição será mais acirrada entre bancos e finte-
chs. Essa competição privilegia consumidores, empresas e 
o próprio país. A realidade está posta, amparada fortemen-
te pela transformação digital. 

http://bit.ly/gvexecutivopagamentos
http://bit.ly/gvexecutivomeioseletronicos
http://bit.ly/gvexecutivomeioseletronicos
http://bit.ly/gvexecutivopix
http://bit.ly/gvexecutivotaxas
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| POR ALBERTO LUIZ ALBERTIN E ROSA MARIA DE MOURA ALBERTIN

T
ransformação digital tem sido uma ex-
pressão constante nas agendas das or-
ganizações, sendo utilizada quase que 
como sinônimo de agilidade. Ao mesmo 
tempo, há muitas discussões sobre como 
conseguir realizá-la e mensurá-la. Um 
bom começo é entender o que ela signi-

fica. Transformação digital pode ser entendida como a apli-
cação de inovação digital para realizar algo novo, diferente e 
melhor, gerando valor para a sociedade e para as empresas. 

O foco dessa transformação pode ser em aspectos como: 
processo, produto, serviço, modelo de negócio e relaciona-
mento interno, externo e social. 

Para facilitar a diferenciação entre os conceitos, pode-se 
definir inovação digital como uma evolução da tecnologia 
anterior ou uma totalmente nova disponível para ser assi-
milada pela sociedade. Tal assimilação considera a situação 
dos participantes ou ambientes e depende das característi-
cas e dos requisitos de cada tecnologia. A diferença entre a 
tecnologia disponível e a tecnologia assimilada pela socie-
dade e pelas organizações é denominada de gap tecnológi-
co. Para conhecer seu potencial transformador e maximizar 

as chances de sucesso na mudança que permite a ruptura 
com os modelos anteriores, a inovação digital exige expe-
rimentação. Isso pode ser feito com a participação do ecos-
sistema das startups, que tende a trazer novas ideias e agi-
lidade nas soluções.

No Centro de Tecnologia de Informação Aplicada da Esco-
la de Administração de Empresas da Fundação Getulio Var-
gas (FGVcia) temos estudado a transformação digital desde 
2016 e partimos da visão de assimilação de várias tecnologias 
digitais (internet das coisas, inteligência artificial, machine 
e deep learning, computação quântica, 5G, edge computing, 
entre outras) que têm como características a capacidade de 
tratar dados, ser reprogramável e propiciar alto nível de inte-
gração. Essa assimilação apresenta grande diferencial no que 
se refere aos usos já realizados pelo seu poder transformador 
– mudar o que se fazia e o modo como se fazia.

Os resultados demonstraram claramente que o vínculo 
com o contexto interno e externo é determinante para en-
tender e garantir a assimilação de novas tecnologias e a re-
alização de novos usos, permitindo a transformação e a ge-
ração de valor para a sociedade e as empresas. A figura da 
página seguinte representa essas várias dimensões do uso 

O poder das tecnologias digitais permite 
que a sociedade e as empresas façam algo novo, diferente e melhor, 

que é a essência da transformação digital.
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de tecnologia de informação (TI), com ênfase na transfor-
mação digital e na relação entre elas. Destaca-se a forte ne-
cessidade de garantir o valor social e econômico desse pro-
cesso de digitalização, que está presente e é inexorável. Por 
um lado, ele apresenta grandes desafios para a sua realiza-
ção efetiva e bem-sucedida; por outro, traz oportunidades 
e necessidades novas e mais intensas do que as do passado.

Os direcionadores definem os motivadores para a trans-
formação digital, seu contexto e sua necessidade. O merca-
do, ambiente externo, exerce pressão sobre as organizações 
e exige que elas respondam, sendo que o uso de tecnologia 
digital é parte dessa resposta. O modelo de negócio da or-
ganização influencia e é influenciado pelo uso de tecnolo-
gia, assim como seus processos e interações, que são feitos 
com apoio desses aparatos ou por eles. Logo, novos mode-
los de negócios surgem por meio do uso intenso de tecno-
logia. O perfil do indivíduo, tanto interno como externo à 
organização, é determinante para o uso de tecnologia, pois 
é preciso que ele perceba o valor desta e tenha condições de 
aproveitá-la. Finalmente, sem a tecnologia − pela sua dispo-
nibilidade, acessibilidade e seu poder transformador − não 
ocorre a transformação digital. Um exemplo atual é a crise 
da Covid-19, que exigiu o distanciamento social (mercado) 

das pessoas (indivíduo), bem como que as empresas (orga-
nizações) assimilassem tecnologias (tecnologia de informa-
ção) para viabilizar seus processos e interações de maneira 
adequada em um contexto tão crítico, garantindo a realiza-
ção de novos meios e formas de interação.

Estabelecido esse vínculo entre os contextos e as novas 
aplicações da inovação digital, há o uso de tecnologias des-
de a composição da infraestrutura e dos processos organi-
zacionais até o tratamento de dados e novas ações. O inves-
timento em tecnologia para obter seu máximo valor deve 
ser distribuído nesses quatro direcionadores, uma vez que 
são inter-relacionados e interdependentes. Cada um desses 
ambientes apresenta benefícios e riscos distintos, mas os 
resultados dos estudos demonstram que essa distribuição é 
importante e pode maximizar o ganho de valor no uso de 
tecnologia. Tais resultados também permitem verificar que 
no Brasil o valor de investimento está mais concentrado na 
infraestrutura e nos processos, apresentando oportunidades 
de aumento no tratamento de dados e novas ações.

Nesse contexto, o uso de tecnologias digitais busca o apro-
veitamento do seu poder transformador para que a sociedade 
e as empresas façam algo novo, diferente e melhor, que é a es-
sência da transformação digital. Em 2020, ano em que se es-

DIMENSÕES DA TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

GAP
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Nos últimos anos, percebeu-se o 
aumento da velocidade das mudanças 
sociais, econômicas e tecnológicas, o 

que gera um crescente nível de incerteza 
e a necessidade de inovação constante.
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perava alguma aceleração dessa transformação, a pandemia, 
por um lado, agilizou a digitalização para superar as limita-
ções impostas pelo distanciamento social e, por outro, inten-
sificou o uso de tecnologias para viabilizar o que já se fazia, 
mas com pouca transformação efetiva, restringindo os investi-
mentos em inovação disruptiva. Houve casos de inovação, mas 
não na mesma proporção, e em várias situações ficou evidente 
que uma parte da sociedade e das empresas não estava prepa-
rada para essa intensificação da digitalização, o que explica a 
concentração de investimentos em infraestrutura e processos.

Novamente, tal situação reforçou a importância do vín-
culo entre os contextos externo e interno e o uso de tecno-
logia. Nesse caso, a pandemia não apenas pressionou e exi-
giu uma resposta da sociedade e das empresas, mas também 
direcionou o que e como fazer. É interessante notar a influ-
ência que o uso de tecnologia tem no contexto, pois se veri-
ficou que houve um processo acelerado e intenso de digita-
lização que influenciará o futuro da utilização de tecnologia. 
Outra relação desse uso com o contexto se refere ao fato de 
que ficou claro que muitos não tinham a infraestrutura nem 
o acesso necessário para esse nível de digitalização. As no-
tícias sobre a educação, por exemplo, evidenciaram tal si-
tuação. Mas o mito da baixa prontidão para a digitalização 
foi questionado e vencido com a adoção de tecnologia em 
larga escala nas situações em que havia condições para isso, 
independentemente das características socioeconômicas.

O uso de tecnologia oferece benefícios que podem ser 
resumidos em redução de custo, aumento de produtivida-
de, flexibilidade, qualidade e inovação. O modelo adotado 
nos estudos reforça essa ideia, porém considera que não há 
garantia ou são necessárias outras ações e condições para 
que tais benefícios se confirmem e sejam transformados em 
valor. O uso de internet, os sites e os aplicativos oferecem 
o aumento da flexibilidade por viabilizarem outros canais 
para a realização de processos além do ambiente presen-
cial, como transações comerciais, educação etc., mas a fal-
ta de infraestrutura e acesso limita a confirmação e o apro-
veitamento desse benefício, apesar de ele ter sido oferecido.

A utilização bem-sucedida da tecnologia significa que ela 
gera valor para a sociedade e para as empresas. Os valores 
podem ser resumidos em financeiros, melhoria dos proces-
sos, satisfação dos clientes, inovação, aspectos sociais e de 
sustentabilidade. Em 2020, também foi possível identificar 
iniciativas viabilizadas pelo uso de tecnologia que contri-
buíram para os esforços públicos e privados em relação aos 
Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS), defini-
dos pela Organização da Nações Unidas (ONU). Com esse 
valor propiciado pela tecnologia, percebe-se que este deve 

ser identificado e medido na contribuição que o uso da tec-
nologia traz à sociedade e às empresas.

O valor do uso de tecnologia deve ser identificado e men-
surado na melhoria do desempenho da organização que faz 
tal utilização, assim como na transformação que esse uso 
viabiliza e promove. O valor está nos vários níveis e áre-
as do negócio. Também está presente no nível da socieda-
de e do indivíduo, de maneira especial para que possa par-
ticipar do ambiente social e econômico atual, intensamente 
permeado pela tecnologia.

O desafio de lidar com o uso de tecnologia para a sus-
tentação do negócio, ao mesmo tempo em que se deve pro-
mover e garantir a inovação digital, está relacionado com 
governança e administração da tecnologia. Essa capacida-
de é chamada de ambidestria, porque requer liderança, in-
vestimento, estrutura, competência e outros fatores especí-
ficos para cada uso da tecnologia. Os estudos indicam que 
há grandes oportunidades de aperfeiçoamento para o apro-
veitamento e a integração dessas duas faces da digitaliza-
ção. Um dos aspectos críticos é a cultura de inovação, es-
sencial nos processos de transformação digital.

Nos últimos anos, percebeu-se o aumento da velocida-
de das mudanças sociais, econômicas e tecnológicas, o que 
gera um crescente nível de incerteza e a necessidade de ino-
vação constante. O debate que está presente nos estudos do 
FGVcia se refere à relação da tecnologia com as mudan-
ças sociais e econômicas que estão acontecendo nos últi-
mos anos e que devem aumentar nos próximos. A relação 
da sociedade com as novas tecnologias e seu papel nessas 
mudanças são fundamentais para compreender o momento 
atual e gerar valor para o “novo futuro”. 

http://www.un.org/sustainabledevelopment
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| POR CLÁUDIO LARIEIRA

P
or conta da Covid-19, muitas organiza-
ções precisaram de um dia para o outro 
estabelecer novos modelos de operação. 
A transformação digital acelerou-se. Foi 
necessário realizar um esforço mais in-
tenso em criar, manter e melhorar as so-
luções de negócio utilizando novas tec-

nologias. Essa mudança trouxe novas demandas e desafios 
ao desenvolvimento de software. Como enfrentá-los?

CENÁRIO ATUAL
Em 2020, realizamos uma pesquisa com profissionais de 

mercado perguntando sobre as tecnologias digitais que fo-
ram adotadas ou alavancadas no Brasil durante a pandemia 
da Covid-19. Inteligência artificial, blockchain e mobile 
foram as mais citadas. No futuro pós-pandemia, os entre-
vistados acreditam que inteligência artificial, realidade au-
mentada, robotização de processos e data analytics serão, 
nessa ordem, as mais promissoras. Como todas essas tec-
nologias dependem de programação para operação e ges-
tão, será necessário produzir software com qualidade e de 
maneira mais rápida e barata.

No entanto, alcançar um novo padrão com agilidade não é 
tão fácil. Estudos recentes revelam as dificuldades que as or-
ganizações têm enfrentado atualmente ao desenvolver seus 
softwares, como: surgimento constante de novas tecnologias, 

aplicações, plataformas digitais e ecossistemas; falta de co-
nhecimento aprofundado sobre as tecnologias emergentes; 
carência de profissionais capacitados; falta de integração en-
tre os times de projeto distribuídos em locais e tempos di-
ferentes; instabilidade dos cenários políticos, econômicos e 
sociais, o que faz com que as organizações precisem mudar 
constantemente seus processos, tecnologias e estruturas para 
atender ao negócio; escassez de recursos financeiros, dados 
o alto custo de desenvolvimento e as recentes crises econô-
micas; complexidade na integração entre as plataformas di-
gitais; e necessidade de automatizar o processo de desenvol-
vimento de software para ganhar produtividade.

Alguns dos desafios são velhos conhecidos das organi-
zações e dos profissionais envolvidos com a produção de 
software. Mas, considerando a necessidade de se produzir 
software cada vez mais rápido, com menos recursos e para 
uma variedade maior de tecnologias, o desafio como um 
todo aumenta de forma exponencial.

COMO SE PREPARAR 
PARA O FUTURO
Mais do que apontar desafios, interessa-nos neste arti-

go apresentar sugestões de como efetivamente melhorar 
os projetos de desenvolvimento de software à luz do que a 
transformação digital potencialmente trará de impacto nos 
próximos anos.

A transformação digital exige a aceleração de projetos para o 
desenvolvimento de aplicações de maneira mais ágil, rápida e com 

maior valor. Como enfrentar esse desafio?
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Pessoas
Comecemos refletindo sobre o mais fundamental, que é 

a necessidade de capacitar, com certa urgência, a mão de 
obra que tomará decisões, fará a gestão e implementará os 
softwares demandados para tecnologias digitais. É notório 
que as políticas e ações governamentais das últimas déca-
das não têm estado alinhadas para cumprir esse objetivo. 
Consequentemente, as ações de capacitação devem ser em-
preendidas pelas organizações que produzem software. Há 
diversos caminhos possíveis: formação técnica formal e ex-
tensa, treinamentos específicos, abordagem contínua de en-
sino-aprendizagem (como um lifelong learning), ou parce-
rias com universidades e centros de pesquisa.

Quanto mais desenvolvedores de software houver com 
conhecimento profundo sobre o negócio em que atuam, 
maior a chance de se desenvolverem soluções adequadas 
às necessidades das organizações. A criação e o desen-
volvimento de times de projeto com alto grau de coesão, 
confiança, sinergia e colaboração podem ser fatores críti-
cos de sucesso nesse objetivo de melhorar o desenvolvi-
mento de software.

Esse entrosamento da equipe foi considerado um dos cin-
co fatores mais influentes na gestão do conhecimento em 
projetos de desenvolvimento de software, em pesquisa re-
alizada por Ricardo Maciel Rodrigues para dissertação do 
Mestrado Profissional em Gestão para Competitividade, 
na linha de Tecnologia da Informação, da Escola de Admi-
nistração de Empresas de São Paulo da Fundação Getulio 
Vargas (FGV EAESP), sob orientação do autor deste arti-

go. Os outros fatores que se destacaram foram qualidade 
dos relacionamentos interpessoais; capacidades e compe-
tências pessoais; características, percepções e motivações 
pessoais; e, principalmente, a percepção de que o conheci-
mento tem utilidade e deve circular entre todos, e não ficar 
restrito ao poder de um ou poucos indivíduos. 

Boas práticas
Considerando que o desenvolvimento de software é um 

processo, vale destacar a importância de se estabelecer boas 
práticas para conduzir a tarefa de maneira que a organiza-
ção crie o valor esperado ao mesmo tempo em que utili-
za o melhor dos seus recursos. Para isso, muitas organiza-
ções têm migrado dos métodos tradicionais para os métodos 
ágeis. Mas, enquanto não finalizam suas jornadas de tran-
sição, devem se preparar de maneira mais adequada para 
conviver com essas duas realidades.

Passada uma primeira onda da adoção e do uso de méto-
dos ágeis nas organizações, existe atualmente uma discus-
são latente e relevante em que se pondera que os métodos 
híbridos são a melhor opção, pois combinam o caminho 
mais inteligível dos métodos tradicionais ao mais focado 
nas necessidades dos clientes e na entrega de valor dos mé-
todos ágeis. Nos métodos híbridos, é possível combinar o 
uso de cronogramas, planilhas de orçamento ou mapas de 
respostas a riscos (que são produtos de uma gestão de pro-
jetos mais tradicional) com o uso de quadros Kanban, ci-
clos de vida como Sprints ou papéis organizacionais como 
um Scrum Master (que são elementos típicos dos métodos 

Os desafios de desenvolver softwares 
envolvem, por exemplo, a multiplicidade 
de novidades tecnológicas, a carência 
de profissionais, a falta de integração 

nos times, as mudanças organizacionais 
provocadas pela instabilidade no 
ambiente externo, a escassez de 

recursos financeiros e a complexidade 
na integração.
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ágeis), para criar um modelo de gerenciamento de proje-
tos mais eficiente.   

É importante ressaltar que o método de gestão do proje-
to deve ser compatível com o tipo de software que se pre-
tende implementar, sob pena de se adotarem processos que 
“mais atrapalham do que ajudam”. Supondo que uma or-
ganização decida implementar um novo aplicativo em um 
mobile, é sabido que os métodos ágeis são mais adequados, 
porque permitem o desenvolvimento em ciclos menores, 
com mais interação entre os desenvolvedores e com resul-
tados tangíveis facilmente percebidos. Nesse caso, utilizar 
uma abordagem mais tradicional e engessada não seria re-
comendável. Já para softwares que tenham a necessidade 
de alto controle de escopo, de custos, de riscos, os métodos 
tradicionais são mais adequados, por oferecerem aos ges-
tores um conjunto maior de ferramentas de planejamento e 
gestão dos projetos.  

Não menos importante é garantir que o processo de de-
senvolvimento de software obtenha um grau de automação 
capaz de garantir boa produtividade, assim como integra-
ção entre os vários ambientes e arquiteturas em implemen-
tação, levando-se em conta também o custo-benefício. Essa 
automação refere-se principalmente à implantação de ferra-
mentas capazes de criar software com base em especifica-
ções de alto nível que dispensem a codificação direta pelos 
desenvolvedores e que ajudem o time de desenvolvimen-
to a controlar as versões dos softwares e os testes unitários 
e integrados de maneira automática e repetitiva – além de 
ferramentas que possibilitem uma integração mais facilita-
da entre os vários softwares.

O desenvolvimento de software baseado em plataformas 
digitais ou ecossistemas (conforme preconizado pelo Gar-
tner Group e mais recentemente denominado de composa-
ble architecture) pode ser uma boa alternativa na produção 
de software, na medida em que se podem integrar soluções 
e aplicações sem ter de começar do zero. Ou seja, as orga-
nizações podem buscar “pedaços” de programas já pron-
tos para criar assim uma aplicação que integre essas par-
tes, economizando tempo e recursos no desenvolvimento 
de seus softwares.

Alinhamento, parcerias e cultura
A gestão dos projetos de desenvolvimento de software 

deve estar alinhada com a gestão da organização. Esse ali-
nhamento implica minimamente três decisões pragmáticas: 
o gerenciamento conjunto e centralizado, para que haja or-
denamento entre os vários projetos simultâneos em desen-
volvimento (a chamada gestão de programas); a avaliação e 

seleção criteriosa dos projetos a serem desenvolvidos, para 
que se possa de fato trabalhar apenas nos melhores e assim 
não desperdiçar recursos; e a gestão da mudança provoca-
da pelos projetos, para garantir que a operação da organi-
zação não seja prejudicada (considerando que os projetos 
um dia terminam e que seus produtos de software criados 
é que vão se tornar os novos processos e sistemas em uma 
organização).

Um caminho possível a ser trilhado por organizações que 
necessitam produzir software com maior desenvoltura é bus-
car a participação em consórcios ou comunidades de práti-
cas. Por exemplo, existe já um grande volume de startups 
do grupo das tech (como Agrotech, Edutech, Fintech etc.) 
que podem impulsionar a produção de software especialis-
ta com base em suas experiências.

Por último, a institucionalização de uma cultura de expe-
rimentação, de inovação constante e de colaboração pode 
ajudar e muito no desafio de produzir software, pois ala-
vanca a criatividade das pessoas e aumenta o potencial de 
criação dos times de projeto.

Implementar essas sugestões de maneira conjunta e in-
tegrada nos parece ser um bom caminho para melhorar os 
projetos de desenvolvimento de software e, assim, dar con-
tinuidade aos esforços de transformação digital estabeleci-
dos nas organizações. 

Existe atualmente uma discussão 
latente e relevante em que se pondera 
que os métodos híbridos são a melhor 
opção, pois combinam o caminho mais 

inteligível dos métodos tradicionais 
ao mais focado nas necessidades dos 

clientes e na entrega de valor dos 
métodos ágeis.
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FAZENDO JUSTIÇA 
NA PANDEMIA

POR TRÁS DOS DADOS DE AUMENTO DA PRODUTIVIDADE DE DECISÕES 
JUDICIAIS PELA VIRTUALIZAÇÃO DOS SERVIÇOS, DESPONTAM AS 

DESIGUALDADES DE ACESSO ENTRE OS USUÁRIOS.

| POR  LUCIANA JORDÃO DA MOTTA ARMILIATO DE CARVALHO

O sistema de justiça brasileiro, assim como outros 
setores da administração governamental, en-
frenta enormes desafios para fornecer um servi-
ço público adequado e eficiente em meio à pan-
demia da Covid-19. Desde março de 2020, os 
atores responsáveis pela prestação jurisdicional 

no Estado brasileiro – poder judiciário, Ministério Público 
e Defensoria Pública – viram-se premidos pela necessida-
de de uma rápida readequação na forma de implementar 
políticas públicas. 

Inúmeras inovações tecnológicas foram anunciadas como 
alternativas para a adequação à nova realidade, mais virtual 
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e menos fisicamente próxima aos usuários. Notícias a res-
peito do aumento da produtividade da prestação virtual de 
serviços públicos são frequentes nos meios de comunica-
ção e na mídia especializada, mas como essa mudança foi 
implementada durante a pandemia? Como afetou os usu-
ários dos serviços e quais as consequências para o futuro?

CONTINGÊNCIAS NA IMPLEMENTAÇÃO
Richard Matland, professor da Loyola University Chicago, 

nos Estados Unidos, formulou um modelo contingencial 
que pode nos ajudar a refletir acerca da implementação de 
modificações nas políticas públicas em um cenário de res-
trições como o que estamos vivendo. Em seu modelo, são 
levados em conta dois fatores essenciais à análise sobre im-
plementação de políticas públicas: as posições de diferen-
tes atores ou organizações em relação aos conflitos sobre a 
política pública e a existência de ambiguidade nos meios e 
fins durante a implementação.

Segundo Matland, há conflito de políticas quando mais 
de um ator ou organização entende uma política como re-
levante para seus interesses e quando esses participantes 
apresentam visões incongruentes sobre ela. Essas diferen-
ças podem surgir no que se refere aos objetivos de uma 
política ou quanto à atividade programática planejada para 
realizá-la. A intensidade do conflito aumenta à medida que 
também cresce a incompatibilidade percebida pelos atores 
ou organizações envolvidos.

Já a ambiguidade da implementação da política se en-
quadra em duas categorias: a ambiguidade de objetivos e 
a ambiguidade de meios. No caso da primeira categoria, 
se os objetivos não forem claros, podem ocorrer falhas na 
implementação. Por sua vez, na segunda categoria, diver-
sos problemas podem prejudicar os meios de executar uma 
política, como tecnologia insuficiente para alcançar o obje-
tivo, ruídos sobre os papéis das organizações no processo 
de implementação e indefinições a respeito de quais ferra-
mentas usar, como usá-las e quais serão os efeitos do seu 
uso em um ambiente complexo.  

Partindo do cruzamento dos dois fatores, o modelo ana-
lítico de Matland classifica o processo de implementação 
das políticas públicas em quatro quadrantes: implemen-
tação administrativa, quando os graus de conflito e am-
biguidade são baixos; implementação política, quando há 
baixa ambiguidade, mas alto conflito; implementação ex-
perimental, quando, ao contrário, há pouco conflito, mas 
muita ambiguidade; e implementação simbólica, quando 
tanto conflito quanto ambiguidade são altos (veja no qua-
dro da página seguinte).

IMPLEMENTAÇÃO EXPERIMENTAL
Com base no modelo, podemos analisar os graus de con-

flito e de ambiguidade no processo de virtualização do ser-
viço público durante a pandemia da Covid-19, tomando 
como exemplo a prestação jurisdicional. É possível verificar 
baixo grau de conflito e alta ambiguidade na forma como a 
política pública de prestação jurisdicional vem sendo exe-
cutada, o que caracteriza a implementação experimental. As 
condições contextuais dominam todo o processo de efetu-
ação da política, pois os resultados dependem dos recursos 
disponíveis em diferentes locais. 

A ausência de conflito decorre da institucionalização da 
política e da inquestionável necessidade da adequada presta-
ção jurisdicional por parte do Estado. O baixo grau de con-
flito, segundo Matland, tende a ampliar o número de atores 
participantes do processo, que moldam a política a depender 
de seus interesses e da previsão de recursos. 

A implementação experimental apresenta alto grau de 
ambiguidade, já que o programa executado difere entre as 
organizações e os atores envolvidos. Mutações surgem con-
forme os diferentes participantes implementam a política 
em ambientes diversos. A ambiguidade de meios sobressai 
no contexto da pandemia. A tecnologia necessária para al-
cançar os objetivos da política pública ainda não existe ou 
é deficitária. Em razão da complexidade do ambiente, há 
dificuldade para formular e gerenciar ferramentas. 

Desde o início da Covid-19, as instituições do sistema de 
justiça divulgam dados a respeito do aumento de sua produ-
tividade. Os números são expressivos. Dados do Conselho 
Nacional de Justiça (CNJ) revelam que a produtividade do 
sistema de teletrabalho até a 42ª semana após o seu início 
(28 de dezembro de 2020 a 3 de janeiro de 2021) gerou a 
produção de mais de 22 milhões de sentenças e acórdãos e 
de 34 milhões de decisões em todos os tribunais do país. Só 
no Tribunal de Justiça de São Paulo, foram produzidos mais 
de sete milhões de despachos em autos judiciais no período. 
Essa produtividade só foi possível porque mais de 82,6% 
dos processos em trâmite no país são digitais, segundo in-
formações do CNJ. Em tribunais de grande porte e dotados 
de um parque tecnológico já consolidado, como o Tribunal 
de Justiça de São Paulo, a implantação do trabalho remoto 
no início da pandemia para juízes, desembargadores e ser-
vidores ocorreu em apenas dois dias. 

No entanto, atos processuais que envolvem a presença dos 
usuários do serviço foram prejudicados. Audiências de pro-
cessos em andamento, oitivas de testemunhas e audiências de 
custódia – essenciais à garantia daqueles que se encontram 
em situação de restrição de liberdade – foram inicialmente 
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suspensas e passaram a ser realizadas em formato virtual 
durante a pandemia. O volume dos atos processuais em que 
se exige a presença física do usuário do serviço pode ser 
menor no poder judiciário, mas afeta de forma expressiva 
as Defensorias Públicas, responsáveis por garantir o acesso 
à justiça das pessoas de baixa renda. 

Todo o funcionamento das Defensorias Públicas é organi-
zado mediante o contato com o usuário do serviço, que foi 
suspenso com o início do isolamento social. A vulnerabilida-
de tecnológica é uma realidade que está atrelada à exclusão 
social da parcela da população atendida. Mesmo com a ado-
ção de medidas como incorporação de aplicativos para troca 
de mensagens, atendimento telefônico e assistentes virtuais 
de atendimento e de inteligência artificial para o acesso do 
público ao serviço, as iniciativas são pontuais, experimentais 
e diferentes em cada um dos estados da federação. 

CONCLUSÃO
A vulnerabilidade tecnológica dos usuários do sistema de 

justiça precisa ser considerada como premissa fundamen-
tal e deve acompanhar as decisões dos atores envolvidos 
na implementação de digitalização de serviços durante a 
pandemia da Covid-19. 

Faz-se necessário reconhecer que diminuir a ambiguida-
de dos meios, com a utilização de instrumentos tradicionais 
e exclusivamente presenciais para o atendimento, não se 
apresenta como uma alternativa, em razão da contingência 
vivenciada. A implementação experimental é, portanto, uma 
realidade inescapável, já que a adoção das inovações tec-
nológicas pelo sistema de justiça consiste atualmente em 
uma necessidade, e não em uma opção. Mas essa atuação 
deve vir acompanhada de uma autoavaliação dos gestores 
públicos envolvidos para adequar os serviços prestados 
respeitando-se o acesso à justiça. 
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IMPLEMENTAÇÃO 
ADMINISTRATIVA

Fator determinante: recursos
Exemplo: erradicação da varíola

IMPLEMENTAÇÃO 
EXPERIMENTAL
Fator determinante: 

condições contextuais
Exemplo: virtualização dos serviços do 

sistema de justiça na pandemia

IMPLEMENTAÇÃO 
POLÍTICA

Fator determinante: poder
Exemplo: políticas de impostos

IMPLEMENTAÇÃO 
SIMBÓLICA

Fator determinante: força de coalizão 
Exemplo: políticas relacionadas a 

mudanças climáticas

FONTE: ADAPTADO DE SYNTHESIZING THE IMPLEMENTATION LITERATURE: THE AMBIGUITY-CONFLICT MODEL OF POLICY 
IMPLEMENTATION.
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DESAFIOS DA ADMINISTRAÇÃO 
PÚBLICA BRASILEIRA

A CRISE DA COVID-19 EVIDENCIOU O PAPEL CENTRAL DA GESTÃO E BUROCRACIA PROFISSIONAL 
DO ESTADO, QUE PRECISA RESGATAR MECANISMOS DE AUTONOMIA DECISÓRIA, FORTALECER-

SE EM UM AMBIENTE DE COOPERAÇÃO E COORDENAÇÃO FEDERATIVA E PASSAR POR UMA 
REFORMA QUE ELIMINE DISTORÇÕES E FAVOREÇA SUA LEGITIMIDADE E PODER DE AÇÃO.

| POR ALKETA PECI E MARCO ANTONIO CARVALHO TEIXEIRA
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A pandemia exigiu uma miríade de respostas 
governamentais, demandando do Estado e, 
consequentemente, da administração públi-
ca, assumir o protagonismo no processo de 
gestão da crise. As políticas iniciais de dis-
tanciamento social foram acompanhadas por 

diversas outras intervenções, como o auxílio-emergencial 
para as populações vulneráveis, a ajuda financeira a setores 
econômicos e a mobilização de capacidades científico-tecno-
lógicas para o desenvolvimento de vacinas e soluções te-
rapêuticas. O conjunto dessas políticas foi responsável por 
expor a musculatura ou a fragilidade dos sistemas burocrá-
ticos em ação em cada contexto nacional e subnacional, em 
cada área de políticas públicas. 

No Brasil, a crise vem servindo como teste de resiliên-
cia para a burocracia governamental, ao revelar as tensões 
com lideranças políticas; ao mostrar os obstáculos à ado-
ção de políticas públicas baseadas em evidências diante 
de discursos negacionistas; ao explicitar as próprias desi-
gualdades que ainda caracterizam a administração pública 
a partir de vários recortes – regionais, setoriais ou salariais 
–; ao levantar debates e discussões sobre a própria legiti-
midade da burocracia, materializados no novo processo de 
reforma administrativa; e, por fim, ao tensionar as relações 
entre os entes federativos.

PANDEMIA E CONFLITOS FEDERATIVOS
As relações entre os entes federativos foram conflitan-

tes em toda a trajetória de enfrentamento à pandemia. 
Sem que houvesse uma política nacional pactuada com os 
estados, a União, por meio de conduta ditada pelo com-
portamento pessoal do presidente da república, sabotou 
as políticas de distanciamento social, já experimentadas 
em praticamente todo o mundo como as mais eficientes. 
As constantes trocas de chefia provocaram instabilidade 
na pasta central de combate à Covid-19, o Ministério da 
Saúde. Luiz Henrique Mandetta ficou no cargo por 470 dias, 
sendo demitido depois de ter sido exposto a um conjunto 
de constrangimentos públicos pelo chefe do Executivo. 
Nelson Teich permaneceu na função por apenas 29 dias, 
passando para a história como o ministro da Saúde mais 
breve a ocupar a pasta no período de redemocratização. 
Foi assim que o governo federal não assumiu o papel de 
coordenador de uma política nacional de combate à pan-
demia com os estados, como seria de se esperar em uma 
república federativa. 

As tensões entre União e estados também acabaram re-
percutindo, em menor escala, em dificuldades nas relações 

entre governos estaduais e municípios. Ao desempenharem 
seus papéis de coordenadores das ações municipais, gover-
nos estaduais depararam com municípios sem estrutura e 
recursos prévios que dependiam da articulação entre esta-
dos e União para viabilizar alternativas à crise. Na falta de 
uma ação cooperada no enfrentamento da pandemia, escan-
cararam-se as desigualdades entre os estados na luta contra 
a Covid-19, na medida em que estes passaram a depender 
inicialmente da mobilização dos seus próprios recursos. 
Revelou-se a precariedade do planejamento intergoverna-
mental e, como consequência, explicitou-se a fragilidade 
do sistema federativo.

O dissenso em torno de como enfrentar a pandemia tam-
bém se apresentou nas relações entre governos subnacio-
nais. Prefeitos entraram em conflito com governadores ao 
decretar lockdowns quando esta não era a posição defendida 
pelo governo estadual. No sentido contrário, prefeitos não 
seguiram a orientação de governos estaduais de isolamen-
to social quando as medidas causariam impacto econômico 
significativo às suas cidades. Por exemplo, municípios da 
Baixada Santista, em São Paulo, inclusive alguns governa-
dos por prefeitos filiados ao Partido da Social Democracia 
Brasileira (PSDB), mesmo partido do governador, recusa-
ram-se a cumprir o decreto estadual que estabelecia o fecha-
mento de atividades econômicas não essenciais no período 
de festas de fim do ano. A politização, decorrente sobretudo 
da priorização, por parte de alguns governantes, de manter a 
economia em pleno funcionamento em detrimento do distan-
ciamento social, e do negacionismo em relação à letalidade 
da Covid-19 e até acerca da real existência do coronavírus, 
acabou sabotando o combate à pandemia.

POLITIZAÇÃO, IDEOLOGIZAÇÃO E INAÇÃO
A politização da burocracia pública manifestou-se de di-

versas formas, contaminando capacidades instaladas em 
diversos setores e encontrando seu ápice na gradual substi-
tuição da expertise técnica, historicamente dominante, pela 
expertise militar. O Sistema Único de Saúde (SUS), reco-
nhecido internacionalmente não apenas pelo seu tamanho, 
como também pela sua capacidade testada no enfrentamento 
de outras emergências de saúde e pelo êxito de campanhas 
vitoriosas de vacinação (a exemplo da H1N1), foi gradu-
almente minado via crescente militarização dos mais altos 
cargos de gestão. A substituição da burocracia profissional 
do Ministério da Saúde, historicamente encarregado do papel 
de coordenação das políticas de saúde com estados e muni-
cípios, fragilizou tanto as políticas sanitárias baseadas em 
evidências necessárias para o enfrentamento da pandemia 
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quanto os próprios princípios e procedimentos que carac-
terizam a administração pública no contexto democrático, 
a começar pelo da transparência. 

A ideologização da administração pública afetou outros 
segmentos da burocracia, tradicionalmente profissionais, 
como os da diplomacia e da educação. As consequências 
despontam, com a perda dos canais diplomáticos necessá-
rios para negociar matéria-prima para a produção nacio-
nal de vacinas, além de danos ainda não mensuráveis em 
acordos comerciais com países como China, Índia e mes-
mo Estados Unidos. A pauta do Ministério de Educação foi 
por um bom tempo marcada pelas declarações de um dos 
ministros mais ideologizados do governo. Enquanto isso, 
o Brasil nunca discutiu um plano de educação adequado à 
pandemia, aprofundando o gap educacional. 

A inação do governo federal em áreas como saúde e edu-
cação repercutiu na ponta de implementação de políticas pú-
blicas, afetando milhões de trabalhadores da linha de frente 
e comprometendo a qualidade de políticas públicas centrais 
para o bem-estar da população. 

Por outro lado, a politização, a ideologização e a ina-
ção do centro do governo federal não imobilizaram to-
talmente as capacidades burocráticas do Estado brasilei-
ro, como ilustrado pela resiliência de instituições públicas 
como Fundação Oswaldo Cruz (Fiocruz), Instituto Butantan, 
Agência Nacional de Vigilância Sanitária (Anvisa) e as ini-
ciativas de inúmeras universidades públicas do país, mas 
impediram que essas capacidades instaladas fossem impul-
sionadas adequadamente para a gestão da crise.  

LEGITIMIDADE DA BUROCRACIA PÚBLICA
Enquanto a crise evidenciou o papel central da admi-

nistração pública e das instituições burocráticas, o con-
texto de recursos públicos cada vez mais escassos mar-
cou a reabertura da discussão de um processo de reforma 
administrativa, materializado na Proposta de Emenda à 
Constituição (PEC) 32/2021, e, o mais importante, colo-
cou na agenda política o debate acerca da própria legiti-
midade da burocracia pública. 

Uma dupla motivação estrutura a proposta da PEC 32/2021: 
a tentativa de redução de gastos com o funcionalismo se 
alinha com a necessidade de construir as bases de uma 
burocracia mais justa, superando documentadas desigual-
dades no serviço público. Entretanto, focando quase ex-
clusivamente em vínculos jurídicos individuais, a pro-
posta é ambígua no que diz respeito à estabilidade e à 
profissionalização dos servidores públicos, trazendo mais 

desafios à consolidação de uma burocracia pública pro-
fissional no país. 

Por outro lado, o Congresso está assumindo um protago-
nismo crescente na elaboração de uma proposta legislativa 
mais completa, que busque não apenas o resgate da legi-
timidade da burocracia profissional, eliminando as distor-
ções e a desigualdade presente, mas também a capacidade 
de ação pública, imobilizada tanto pelas ingerências polí-
ticas como pelas várias formas de controle que paralisam 
a ação do gestor. 

DESAFIOS PÓS-PANDEMIA
Essa breve análise da administração pública no combate à 

pandemia guia os desafios a serem enfrentados no pós-pande-
mia, alguns dos quais listamos no fim dessa resumida reflexão: 
• Resgate de mecanismos institucionais que fortalecem a 

burocracia profissional: a pandemia revelou que politi-
zação, ideologização e populismo são ameaças sérias à 
burocracia profissional, cuja fragilidade, por sua vez, se 
traduz em perdas concretas em termos de políticas públi-
cas. A resiliência de instituições vem de mecanismos ins-
titucionais que garantem sua autonomia decisória, como 
se pode verificar no caso da Anvisa ao aprovar o uso de 
vacinas no país;

• Fortalecimento de cooperação e coordenação federativas: é 
fundamental a compreensão da política como espaço de ne-
gociação e de construção de acordos, e não de conflitos que 
colocam em risco não apenas as relações intergovernamen-
tais e entre os poderes, mas sobretudo a vida das pessoas;   

• Aperfeiçoamento da proposta da reforma administrati-
va: o avanço de uma reforma que tenha uma visão do se-
tor público como um todo ainda é um imperativo para o 
pós-pandemia. O caminho passa por eliminar distorções, 
fortalecer a legitimidade da burocracia e criar condições 
favoráveis para a tomada de decisão proativa no setor 
público brasileiro. 
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ESTRATÉGIA PARA 
O PÓS-COVID-19

EM 2020, AS ORGANIZAÇÕES FIZERAM MUDANÇAS PROFUNDAS NOS NEGÓCIOS EM 
TEMPO RECORDE. AGORA, DEVEM APROVEITAR PARA INSTITUCIONALIZAR O QUE DEU 

CERTO, AMPLIAR OPORTUNIDADES E REPENSAR O MODELO DE ATUAR.

| POR CYNTIA VILASBOAS CALIXTO CASNICI, JEFFERSON MARLON MONTICELLI E SANDRO BENELLI

No momento em que escrevemos este artigo, a 
pandemia provocada pelo novo coronavírus 
já atingiu mais de 200 países, infectou quase 
83 milhões de pessoas no mundo e causou 
mais de 200 mil mortes só no Brasil. Não po-
demos contar com bola de cristal ou fórmula 

mágica para o futuro, contudo devemos aprender com as 
adversidades de 2020 para melhor gerir as empresas dian-
te das incertezas. 

Segundo Igor Ansoff, “estratégia é um conjunto de regras 
de tomada de decisão em condições de desconhecimento 
parcial”. A estratégia de uma empresa deve estar estruturada 
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levando-se em conta aspectos internos da organização, como 
recursos e competências, e aspectos externos a ela, como o 
ambiente institucional em que opera. Em tempos de muitas 
dúvidas, como estamos vivendo, os aspectos externos ficam 
ainda mais dinâmicos, precisando constantemente de moni-
toramento. Não basta apenas adotar um planejamento foca-
do em previsão. É imprescindível pensar na necessidade de 
adaptabilidade e resiliência para responder adequadamente 
aos acontecimentos mais relevantes. 

ADAPTAÇÃO E RESILIÊNCIA
Adaptabilidade e resiliência exigem agilidade. Organizações 

tiveram de fazer mudanças em tempos recordes no ano pas-
sado, conforme mostra pesquisa da consultoria McKinsey 
com executivos do mundo todo (veja no quadro da página 
seguinte). Em outro levantamento realizado pela consulto-
ria KPMG com chief executive officers (CEOs) brasileiros, 
67% dos entrevistados indicaram a necessidade de ter uma 
estrutura clara de tomada de decisão para garantir respos-
ta rápida e eficaz à Covid-19. Algumas das decisões, como 
teletrabalho, foram mais fáceis de ser solucionadas, no en-
tanto outras revelaram a necessidade de investimento em 
tecnologia, desenvolvimento de novas capacidades e mu-
danças significativas no modelo de negócio da empresa. 
Modificações nos modelos de governança corporativa tam-
bém foram fundamentais para as empresas enfrentarem a 
crise, o que ficou evidente na intensificação das atividades 
do Conselho de Administração. Normalmente, conselhos 
envolvem-se de forma esporádica na atuação das empresas. 
No ano passado atuaram mensalmente para discutir medidas 
emergenciais, a fim de assegurar a sobrevivência do negócio. 

Houve, em 2020, diferentes picos de demanda para al-
guns produtos (nem sempre essenciais), bem como crises 
de fornecimento em algumas regiões do país. O consumidor 
alterou significativamente seu comportamento não apenas 
na forma de aquisição, mas também no perfil do que é ad-
quirido. Alguns ramos, particularmente do setor de servi-
ços, tiveram restrições para trabalhar. Empresas precisaram 
adotar estratégias emergentes e decisivas para serem mais 
resilientes ao novo contexto. Em alguns casos, essas estra-
tégias foram completamente novas, como o de um restau-
rante que transformou seus principais pratos em um kit para 
os clientes replicarem a receita em casa. Em outros, como 
na digitalização de canais de vendas, as estratégias já esta-
vam presentes e foram intensificadas. Levantamento da con-
sultoria McKinsey indica que as empresas estão 80% mais 
favoráveis a interagir com o seu cliente de forma digital. 
Importante é aproveitar as adaptações realizadas durante a 

crise para ampliar as oportunidades de integração dos ca-
nais offline e online, repensar o modelo de negócio e insti-
tucionalizar o que deu certo. 

MUDANÇAS PERMANENTES
De acordo com artigo publicado na Harvard Business 

Review por Michael G. Jacobides, professor da London 
Business School, com Martin Reeves, chairman do BCG 
Henderson Institute, crises provocam alterações não apenas 
temporárias no sistema; algumas reestruturam os negócios 
no longo prazo. O atentado às torres gêmeas, de 9 de se-
tembro de 2001, levou a uma mudança total no sistema de 
segurança na aviação mundial que remanesce até hoje. Já 
o surto de SARS na China, em 2003, acelerou a utilização 
do e-commerce e permitiu a expansão de empresas de tec-
nologia chinesas que hoje lideram o mercado internacional, 
como a Alibaba.

Agora, com a Covid-19, há sinais de que algumas trans-
formações vão perdurar. A primeira está relacionada à ace-
leração da digitalização de organizações e governo, que 
impulsionou a disrupção baseada na tomada de decisões 
por meio de dados. A sociedade deixou de atuar em mode-
lo reprodutivo e escasso, baseado na imitação de respostas 
para as mesmas perguntas que sempre existiram, para um 
modelo de complexidade e abundância, de forma a lidar 
com um mundo globalizado, criativo e mutável. A socie-
dade possui atualmente mais tecnologias do que consegue 
utilizar, o que abre oportunidades para as empresas desen-
volverem inovações. 

A segunda transformação vem do fato de as pessoas te-
rem de ficar majoritariamente em casa. A necessidade de 
adaptar as moradias para trabalhar, estudar e cozinhar fez 
com que se ampliassem as vendas de móveis de escritório, 
eletrônicos e eletrodomésticos. Alguns desses hábitos vão 
permanecer após o controle da pandemia. Empresas brasilei-
ras como Banco do Brasil, Vale e Petrobras, por exemplo, já 
devolveram parte das salas comerciais que possuíam no país. 

A terceira transformação refere-se à conexão entre ne-
gócios e sociedade. Cerca de 73% dos CEOs brasileiros 
entrevistados pela KPMG disseram dar maior atenção aos 
temas relacionados ao comportamento social e às questões 
de meio ambiente como resposta à Covid-19. Destaca-se 
a importância de reavaliar os propósitos da empresa para 
melhor atender às necessidades dos stakeholders. A pan-
demia indicou que empresas que já adotavam iniciativas 
mais flexíveis nas relações com os colaboradores, ofere-
cendo possibilidade de trabalho remoto, foram mais ágeis 
na organização de home office em grande escala. Ainda, as 
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empresas que já privilegiavam e valorizavam a utilização de 
fornecedores locais não foram tão impactadas como aquelas 
que adotavam políticas de custo baixo e volume alto com 
grandes fornecedores globais. Portanto, para repensar es-
tratégias empresariais que visem impactar positivamente o 
ambiente e a sociedade, é necessário abrir caminhos para 
criar valor não apenas para os acionistas e pensar no retor-
no no longo prazo. 

TIMING
Por fim, crises trazem redução relativa das vantagens com-

petitivas. Na crise, a vantagem de ser o maior, o mais rentá-
vel ou até mesmo o mais conhecido pelo mercado diminui 
significativamente. Como os padrões de consumo se alte-
ram, a cadeia produtiva sofre grandes ajustes, e as priorida-
des também se invertem. As grandes empresas costumam 
demorar mais a se adaptar a essa mudança de cenário do 
que as pequenas. 

Os negócios só tirarão proveito dessa janela de oportuni-
dade se forem rápidos, se souberem ler o mercado e se pro-
puserem algo que resolva um problema concreto que surgiu 
com a pandemia. É preciso se preparar para o que vem depois 
da crise e não perder o timing da reestruturação. Uma atitude 
prática é revisar o propósito da empresa, a estrutura de co-
mando, o engajamento dos colaboradores, além de avaliar 

como é possível reduzir o impacto ambiental e promover 
práticas sociais mais sustentáveis. Em relação ao modelo 
de negócio, deve-se reforçar o que a empresa faz bem e se 
livrar daquilo que não gera diferenciação. Cabe uma reava-
liação, por meio de uma análise reflexiva, a fim de identifi-
car concorrentes diretos, indiretos e mesmo os substitutos 
com base em modelos disruptivos que nem sempre estão no 
campo de visão, em um primeiro momento. Muitas vezes, 
essa análise pode levar a empresa a expandir suas ativida-
des para mercados adjacentes ou mesmo se transformar de 
tal forma que seja necessário “matar o seu próprio modelo 
de negócios”. É a oportunidade que a empresa tem para se 
reinventar e adotar modelos de negócio que façam sentido 
para a economia do futuro. 

COMPARAÇÃO ENTRE O NÚMERO ESPERADO DE DIAS PARA RESPONDER A MUDANÇAS ANTES DA 
PANDEMIA E O NÚMERO DE DIAS EM QUE MUDANÇAS FORAM IMPLEMENTADAS COM A COVID-19

PARA SABER MAIS:
−	 Igor Ansoff. Strategic management, 1979.
−	 Mehrdad Baghai, Stephen Covey e David White. The alchemy of growth, 2000.
−	 Michel Jacobides e Martin Reeves. Adapt your business to the new reality. Harvard 

Business Review, 2020. 
−	 Kevin Sneader e Shubham Singhal. The next normal arrives: trends that will define 2021 – 

and beyond, 2021.
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JEFFERSON MARLON MONTICELLI > Professor da Universidade La Salle > 
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27

25
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24

24

21

19

18

Número 
esperado de dias

Número real 
de dias

Taxa 
de aceleração*

Intensificação no trabalho remoto e na colaboração 454 10,5

Aumento na demanda online por produtos e serviços 585 21,9

Uso de tecnologias avançadas nas operações 672 26,5

Uso de tecnologias avançadas para tomada de decisão 635 25,4

Mudança nas expectativas e necessidades dos consumidores 511 21,3

Migração de ativos para a nuvem 547 23,2

Práticas de internalização de atividades ou escolha 
de parceiros de locais mais próximos

547 26,6

Gastos maiores em segurança de dados 449 23,6

Construção de redundâncias na cadeia de suprimentos 537 29,6
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TRABALHO EM TEMPOS DE PANDEMIA: 
PERSPECTIVAS PARA 2021

Falar de perspectivas para o trabalho em 2021 com-
porta riscos muito grandes, pois, no momento, a sen-
sação predominante é a de atordoamento, com pla-
nos e projetos em suspensão e foco concentrado na 
sobrevivência. A sensação que impera é a de estar-
mos atravessando uma tormenta severa, em que os 
ventos batem forte e podem produzir consequências 
que não conseguimos vislumbrar com o mínimo de 
clareza. Os riscos dessa análise, no entanto, têm po-
tencial de ser recompensados se gerarem ações que 
levem ao fortalecimento da capacidade de enfrenta-
mento dos desafios, que certamente 
serão enormes.

No campo do trabalho do adminis-
trador, forças de longo prazo foram 
surgindo do acúmulo e da interação 
de transformações sociais, econômi-
cas, culturais, políticas, tecnológicas 
e organizacionais de diferentes inten-
sidades e, muitas vezes, direcionadas 
em sentidos distintos. Entre elas, des-
taco três que me parecem ter impac-
to significativo no planejamento e na 
construção de trajetórias individuais: 
a internacionalização das oportunidades, o trabalho 
em qualquer lugar e a qualquer hora, e a busca de 
um propósito maior que dê sentido às atividades do 
cotidiano. 

Essas forças vinham criando o contexto e forne-
cendo parâmetros para decisões de carreira. Com a 
emergência da pandemia, mas não apenas em fun-
ção dela, aspectos de curto prazo entraram em cena 
e impactaram as tendências de longo prazo. Houve 
um refluxo momentâneo no processo de interna-
cionalização das trajetórias. Intercâmbios, viagens, 
congressos e cursos no exterior foram bastante afe-
tados, e a recuperação disso se dará, de acordo com 
as evidências atuais, de forma muito lenta. Uma só-
lida perspectiva internacional, entretanto, continuará 
sendo fundamental para o trabalho dos administra-
dores, e a preparação para isso seguirá configurando 

um diferencial competitivo importante, ainda que 
aplicada de maneira mais difusa. As movimentações 
internacionais continuarão a ocorrer e a exercer um 
amplo fascínio para determinados perfis de profis-
sionais, mas exigirão um planejamento mais minu-
cioso para lidar com pontos como: exigências de in-
gresso no país, permissões de trabalho e credenciais 
educacionais solicitadas ou valorizadas no mercado.

A tendência de se trabalhar em qualquer lugar e a 
qualquer hora já vinha se delineando com força há 
alguns anos. Ela foi acelerada pelas circunstâncias, 

que promoveram uma transformação 
abrupta do padrão de interação para 
geração de resultados. A potencializa-
ção desse cenário levou a uma valo-
rização ainda maior de competências 
como habilidades computacionais, 
capacidade de trabalho em times vir-
tuais, utilização de recursos digitais 
para aprimorar análises e comunica-
ção, e capacidade de automotivação 
e disciplina no trabalho autônomo. 
Os desafios da realidade permitiram 
o desenvolvimento acelerado dessas 

competências por muitas pessoas. A continuidade des-
sa evolução das capacidades individuais e coletivas 
para enfrentar as dificuldades do trabalho remoto será 
uma marca deste ano e possivelmente dos próximos.

Finalmente, há a questão do propósito do trabalho. 
Os desafios nesses últimos meses fizeram com que o 
por que e o para que das atividades a que nos dedica-
mos se tornassem ainda mais acentuados. Essas per-
guntas conduzem a uma reflexão que orienta dois olha-
res: um para dentro, em busca do autoconhecimento 
ou da autoconstrução; outro para fora, em busca das 
oportunidades cambiantes de um mundo em transfor-
mação. O propósito é a tentativa de unificar esses dois 
olhares em uma perspectiva de vida que nos faça ter 
a sensação de que está valendo a pena.

Que a boa sorte acompanhe a todos, que valha a 
pena o esforço.

OS DESAFIOS NESSES 
ÚLTIMOS MESES FIZERAM 
COM QUE O POR QUE E O 

PARA QUE DAS ATIVIDADES 
A QUE NOS DEDICAMOS SE 
TORNASSEM AINDA MAIS 

ACENTUADOS.
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TENDÊNCIAS 
PÓS-PANDEMIA

Em 2020, fomos surpreendidos pela pandemia. 
Nesse contexto, a logística e a gestão da cadeia de 
suprimentos das empresas ganharam destaque tanto 
em setores da saúde e de atividades essenciais − que 
viram o aumento da necessidade de produtos não pre-
vistos, enquanto a oferta estava limitada pela para-
lisação − quanto no varejo, que precisou migrar do 
atendimento para a entrega da última milha, levando 
os pedidos até a casa dos clientes. 

A campanha de vacinação da Covid-19 será ou-
tro grande desafio para a área. Estudo 
da DHL e da McKinsey & Company 
prevê a necessidade de 15 mil voos 
para que toda a população mundial 
seja imunizada. Um enorme desafio, 
sobretudo por se tratar de uma carga 
que exige temperaturas controladas e 
com produtos altamente vulneráveis 
a danos. Por isso, a atenção de exe-
cutivos, profissionais de mercado e 
acadêmicos está direcionada para a 
função que, por muito tempo, foi con-
siderada suporte.

Para quem trabalha no segmento, este é o momento 
de mostrar o poder da criação de valor e o impacto do 
setor na competitividade dos negócios. Para isso, é 
fundamental que o profissional atue como um agente 
de transformação na empresa, sendo capaz de identi-
ficar oportunidades em um ambiente de alta incerteza 
e volatilidade, mobilizar equipes na organização e 
com fornecedores e clientes e implementar mudan-
ças de forma proativa, e não apenas por obrigação. 

Algumas tendências para a gestão da cadeia de su-
primentos já são amplamente debatidas em diversos 
fóruns executivos: a importância de uma cadeia mais 
centrada no cliente; a transformação digital e a ado-
ção de novas tecnologias, como inteligência artificial, 
automação e blockchain; e estratégias que combinam 
filosofias enxutas (lean) e ágeis. É imperativo que as 

empresas sejam capazes de customizar e personali-
zar a oferta de produtos e serviços de modo rápido, 
respondendo às novas exigências dos consumidores, 
ao mesmo tempo em que eliminem desperdícios e 
reduzam custos. Para isso, o planejamento precisa 
entender e analisar padrões de demanda, bem como 
antecipar mudanças e incertezas para orquestrar as 
demais áreas que compõem a gestão da cadeia de 
suprimentos – compras, operação, distribuição e lo-
gística reversa.

A pandemia reforçou ainda a im-
portância de se criar cadeias mais re-
silientes, que conseguem antecipar e 
se preparar para eventos inesperados, 
responder de maneira rápida e eficien-
te e se adaptar ao novo cenário. Para 
isso, é relevante que sejam desenvol-
vidas competências de visibilidade na 
cadeia, flexibilidade, redundância, co-
laboração e adaptação, além de apren-
dizagem constante.

Existem outras oportunidades ado-
tadas de forma mais proativa e estratégica, como as 
práticas de sustentabilidade tanto ambiental como so-
cial. Esse é o caso, por exemplo, da economia circular, 
que envolve a redução do uso de recursos no início da 
cadeia e a diminuição de resíduos no fim dela. Apesar 
de erroneamente confundida com logística reversa e 
reciclagem, a economia circular pressupõe repensar 
produtos e serviços, a utilização de materiais mais eco-
lógicos e a assistência técnica. Igualmente, algumas 
empresas têm desenvolvido iniciativas afirmativas em 
suas operações e com fornecedores, como diversida-
de na cadeia de fornecimento e combate à corrupção. 
Cadeias mais responsáveis serão cada vez mais exi-
gidas por mercados e outros stakeholders.

Estar atento a essas tendências fará a diferença 
entre profissionais líderes e capazes de criar valor 
e aqueles que constantemente apagam incêndios.

ESTE É O MOMENTO DE 
MOSTRAR O PODER DA 
CRIAÇÃO DE VALOR E O 
IMPACTO DO SETOR NA 
COMPETITIVIDADE DOS 

NEGÓCIOS.
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2021 INCERTEZAS
A aprovação do uso de três vacinas no Brasil ocor-

re no momento em que a Covid-19 cobra seu mais 
elevado preço em vidas e internações. A esperança 
de que a economia retomaria seu crescimento e mar-
charia por uma ampla avenida em 2021 sofreu duro 
golpe. Agora, o caminho é evitar o pior e acelerar 
a vacinação para alcançar a imunidade de rebanho, 
condição fundamental para que a eco-
nomia volte a crescer. Inicialmente, o 
governo federal apostou nessa imuni-
dade, mas sem a vacina, ou seja, apos-
tou na imunidade do pastor, mesmo 
que perdesse boa parte do rebanho. 
Ao tentar implementar tal estratégia, 
sofreu forte desgaste político e agora 
defende a vacina − até aquela execra-
da de origem chinesa.

Um pouco tarde. Na melhor das 
hipóteses, a trapalhada no enfrenta-
mento da pandemia retardará em mais 
seis meses a tão esperada recupera-
ção dos investimentos privados, os 
quais dependem, no entanto, de ou-
tras condições. É bom lembrar que 
investimentos privados de médio e 
longo prazo – aqueles que garantem 
o crescimento sustentado – requerem 
tempo de maturação: entre os primei-
ros gastos e os primeiros retornos do 
capital investido. Quanto maior for 
esse prazo, maiores serão as garantias 
de segurança exigidas pelos investidores. Uma delas 
é básica: que as condições não sofram mudanças no 
meio do caminho. Ou seja, faz-se imperioso mini-
mizar as incertezas e assegurar o retorno do capital 
investido. Essa questão não está resolvida, uma vez 
que no interior (e fora) do governo existe uma cor-
rente imediatista preconizando que, se o investidor 

privado não sai da toca, o setor público deve substi-
tui-lo, acionando uma espécie de motor de arranque 
para a retomada do crescimento da economia. Essa 
corrente, que se opõe à atual política do ministro da 
Economia Paulo Guedes, tende a ganhar força na 
medida em que promete inflar o cacife do atual pre-
sidente nas eleições de 2022 e neutraliza, pelo me-

nos em parte, os malogros sofridos 
nos últimos meses: a não reeleição do 
querido guru (Donald Trump), a der-
rota na batalha da vacina para o seu 
mais odiado adversário (João Dória) 
e o término do auxílio emergencial.

Se for vitoriosa, a opção de investir, 
mesmo furando o teto de gastos, agra-
vará a situação econômica e afugen-
tará os investimentos: aos olhos dos 
investidores privados, ela significa 
aumentar o déficit e a dívida pública 
e, consequentemente, a inflação e os 
juros. É uma espécie de cloroquina 
que não cura o doente e pode levá-lo 
à morte por complicações coronárias, 
sobretudo se aplicada em doente fra-
gilizado, internado na unidade de te-
rapia intensiva (UTI) e portador de 
várias comorbidades.

Em 2020, a crise econômica pro-
vocada pela pandemia resultou em 
retrocesso no produto interno bruto 
(PIB) de cerca de 4,5%, mas alguns 

estudos mostram que a renda dos mais ricos aumen-
tou. Apesar do silêncio conivente em relação a esse 
perverso fato, não seria hora de esses felizardos con-
tribuírem, voluntária ou tributariamente, com parte 
do que ganharam para financiar, por algum tempo, 
um auxílio emergencial II até a vacina apresentar os 
primeiros resultados?

AGORA, O CAMINHO 
É EVITAR O PIOR E 

ACELERAR A VACINAÇÃO 
PARA ALCANÇAR 
A IMUNIDADE DE 

REBANHO, CONDIÇÃO 
FUNDAMENTAL PARA 

QUE A ECONOMIA VOLTE 
A CRESCER.

PAULO SANDRONI > Professor da FGV EAESP > paulo.sandroni@fgv.br
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E agora, José? Terceirizar resolve?

Uma andorinha só não faz verão: importância da participação multistakeholder



FGV.BR/EAESP/MPGC

    “O MESTRADO FOI UM DIVISOR
         DE ÁGUAS NA MINHA CARREIRA.
   PUDE APLICAR E VER RESULTADOS
             CONCRETOS NO NEGÓCIO.”

MESTRADO PROFISSIONAL EM
GESTÃO PARA COMPETITIVIDADE

FGV EAESP

TODA A EXCELÊNCIA, 
CONHECIMENTO E INOVAÇÃO 

DA FGV PARA QUE 
PROFISSIONAIS E EMPRESAS SE 

DESTAQUEM NO MERCADO.

• FINANÇAS E CONTROLADORIA
• GESTÃO DE PESSOAS 

• GESTÃO DE SAÚDE
• SUPPLY CHAIN

• SUSTENTABILIDADE 
• TECNOLOGIA DA

INFORMAÇÃO
• VAREJO

JEAN MAKDISSI

EMPREENDEDOR E CEO
DA INTIMA STORE

FGV EAESP. ACREDITADA POR
TRÊS ENTIDADES INTERNACIONAIS

ESPECIALIZADAS NO ASSUNTO. INSIGHTS  PARA A GESTÃO
ÍNDIA:
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ENTREVISTA
DENNIS WANG: 

TRABALHAR EM 
GRANDES EMPRESAS 

OU EM STARTUPS?
O QUE É INOVAÇÃO 
DISRUPTIVA?

COMO PESSOAS 
VIRAM MARCAS 
NAS REDES 
SOCIAIS

R$30,00

INSIGHTS  PARA A GESTÃO
IDEIAS PARA A COOPERAÇÃO ENTRE BRASIL E ÍNDIA | COESÃO ORGANIZACIONAL: 
MUITO ALÉM DAS MÉTRICAS | AGRICULTURA SUSTENTÁVEL | IOGA NOS PRESÍDIOS   
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