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ransformacdo digital é o tema do momento. A pandemia deixou ainda mais
evidente a urgéncia de as organiza¢des aprenderem a aproveitar todo o po-
tencial tecnolégico disponivel para sobreviver, crescer e promover o desen-
volvimento econémico e social do pais. Ndo faltam ferramentas para isso,
mas ha muita dificuldade em compreendé-las e usa-las. O caderno especial
desta edi¢do apresenta caminhos para decifrar e explorar as novas tecnologias.

Compdem este especial diversos temas ligados as transformacdes tecnoldgicas. Fer-
nando de Souza Meirelles destaca que, apesar de inimeros produtos e funcionalidades
apresentados pela inteligéncia analitica, as empresas ainda usam as ferramentas tradi-
cionais como o Excel para a tomada de decisdo — e que alterar esse cenario depende, so-
bretudo, de mudancas 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 transag¢des financeiras; Claudio Larieira mostra como enfrentar os desafios em
relagdo a projetos de desenvolvimento de softwares necessarios para as transformagdes
do momento; Alberto Luiz Albertin e Rosa Maria de Moura Albertin discutem a impor-
tancia das tecnologias digitais para a geragdo de valor no “novo futuro”; e, finalmente,
Adrian Kemmer Cernev e Tricia Karla Lacerda Moraes destrincham as oportunidades
abertas pelo blockchain em inovagcfes empresariais, sociais e governamentais.

Os demais artigos que compdem a edi¢@o 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 administragdo publica e de afinamento na coope-
racdo federativa, aspectos que ficaram prementes com a Covid-19; Luciana Jorddo da
Motta Armiliato de Carvalho argumenta que o processo de digitalizacdo de servicos pu-
blicos, acelerado com a pandemia, deve levar em conta as desigualdades de acesso dos
usuarios; e Cyntia Vilasboas Calixto Casnici, Jefferson Marlon Monticelli e Sandro Be-
nelli trazem um olhar estratégico para as mudangas provocadas em 2020 e enfatizam a
necessidade de adaptabilidade e de resiliéncia das empresas.

As colunas deste nimero discorrem sobre os problemas imediatos que a sociedade
brasileira precisa enfrentar nesse periodo pandémico. Na Coluna Economia, Paulo San-
droni discute as alternativas para a retomada do crescimento econémico; em Gestéo, Re-
nato Guimaraes Ferreira debate os sentidos do trabalho em tempos de pandemia; e em
Logistica e Supply Chain, Priscila Laczynski de Souza Miguel apresenta as tendéncias
para as cadeias produtivas no pés-pandemia.

A secdo Entrevista traz esperanga ao mostrar um modelo inovador de gestéo 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 transformacéo digital. Destacamos aqui que se trata
de uma empresa inovadora ndo s6 nas solugdes que cria, mas também na gestdo com-
partilhada e nas praticas de diversidade, o que tem colocado a ThoughtWorks no topo do
ranking das melhores empresas para se trabalhar, elaborado pela plataforma Glassdoor.

Ha luz no fim do tinel e é possivel pensar que as empresas podem ter um papel mais
inclusivo, em todas as dimensdes propostas pelos Objetivos de Desenvolvimento Sus-
tentavel (ODS) da Organizacdo das Nagoes Unidas (ONU)*.

Desejamos a todas e todos uma étima leitura!

Maria José Tonelli - Editora chefe
Adriana Wilner - Editora adjunta

*Disponivel em: br.undp.org/content/brazil/pt/home/sustainable-development-goals.html
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FACA A
COISA CERTA

| POR ADRIANA WILNER E ALINE LILIAN DOS SANTOS

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.

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 videoconferéncia, algo nos surpreendeu. Abaixo do nome
de Caroline, havia a descricéo: “Ela, ella, she, her”. Ficamos curio-
sas e a questionamos sobre o porqué daquela frase. Ela, entdo, respondeu: “Al-
gumas pessoas Ndo usam o pronome que a gente imagina. Assim como me iden-
tifico como ela, dou espago para outra pessoa se identificar de forma diferente,
gue talvez ndo seja a mais 6bvia, mas conseguira dizer como quer ser chamada”.

Especializada em servicos de consultoria em tecnologia, desenvolvimento de
software e transformacéo digital, a ThoughtWorks tem se destacado ndo apenas
no segmento de inovacgdo, mas também por ser eleita ha varios anos uma das
melhores empresas para se trabalhar, segundo o site de recrutamento Glassdoor.
Além disso, a organizacéo realiza intensas a¢des ligadas a diversidade, como o0s
programas Enegrecer a Tecnologia, construido por funcionarios negros e volta-
do para discutir e promover a diversidade racial, e Aceleradora Inclusiva, que
oferece capacitagdo em programacao para pessoas carentes, possibilitando sua
entrada no mercado de trabalho.

Nesta entrevista exclusiva a GV-executivo, as diretoras falam sobre gestéo
compartilhada, importancia da diversidade de pessoas para 0 negdcio e para a
sociedade, dificuldades de gerenciar diferentes grupos, tendéncias tecnologicas
¢ desafios da empresa na pandemia.
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GV-executivo: Como é a lideranca
compartilhada entre vocés e quais
foram os ajustes necessarios para
dar certo?

Caroline: Vamos desenhando como
jogar com nossas forgas e nos comple-
mentando. As vezes, uma pessoa co-
nhece mais uma &rea e a outra conhe-
ce mais um segmento diferente, e essa
¢ aideia 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 India, que sdo as
maiores regides em termos de nimero
de pessoas, tém essas duplas.

Marta: O perfil tradicional de lide-
ranga se modificou muito. A gente pre-
cisa de tantas competéncias, principal-
mente as soft, cobrindo um territério
tdo mais amplo, que ndo é facil uma
pessoa so fazer isso bem e de forma
critica e estratégica. Portanto, é razoa-
vel pensar que a gestdo com dois pro-
fissionais — considerando quais pessoas
podem funcionar juntas — nos coloca
em um lugar de maior cobertura des-
sas competéncias, em uma dinamica
que, quando bem estabelecida, entre-
gamos ao mundo e aos nossos nego-
cios mais do que precisam.

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

Marta: A Carol possui importantes
skills de comunicacéo. E guardia do
nosso propdsito, dos nossos valores,

lembrando os times disso e dando o
feedback necessario. Ela traz as pes-
soas para perto. Ao mesmo tempo, te-
nho caracteristicas como pensar qual
é 0 caminho, propor a estrutura e ela-
borar o plano.

Caroline: Justiga ¢ 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 gestao compartilhada de al-
guma forma?

Marta: Nem todas as pessoas tém
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, direcdo e forc¢a foi
mais necessario do que nunca. Entéo,
a gente conseguia se revezar em estar
bem para liderar. Essa pluralidade de
visBes por fazer o trabalho em dupla
nos deu velocidade e nos permitiu en-
Xergar e reagir mais rapido ao que es-
tava acontecendo.

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

Caroline: No calor da crise, todos
0s nossos clientes foram impactados
e precisaram diminuir o escopo de

| 6 GVEXECUTIVO-V20-N1- JAN/MAR 2021 « FUNDACAO GETULIO VARGAS

trabalho. Mais de 200 pessoas sairam
de projetos, mas ndo precisamos demi-
tir; o mercado de tecnologia ja sinali-
zava recuperacgdo. Hoje temos falta de
pessoas e desde julho de 2020 estamos
contratando agressivamente.

GV-executivo: Como esta sendo lide-
rar a distancia durante a pandemia?

Caroline: Desenvolvemos softwa-
re, entdo ja existe uma infraestrutura
e todos séo intimos das discussdes a
distancia. Agora essa dindmica est4 es-
tressada a0 maximo, mas me chamou
a atencdo, nas reunides globais, mui-
tos dizendo: “N&o preciso voltar, assim
estd bom”. Sinto que para o brasileiro
isso ¢ um desafio, porque a gente sente
falta de se encontrar. H4 um peso emo-
cional com essa falta de convivéncia.

Marta: Fizemos uma mudanca de
estrutura e governanca no time de li-
deranga, porque o0 que precisavamos ti-
rar das reunides néo estava mais sendo
efetivo. Tomamos a¢Bes com escopos
e outcomes mais bem definidos. En-
tdo, também tem um processo de se
perceber nesse ambiente remoto para
criar oportunidades de interagdo mais
completas e efetivas.

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

Marta: Global. No Brasil, ja nasce-
mos ndo s6 com 0s nossos valores de



» Marta Saft

» Graduada em Direito pela
Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (Unisinos).

» Pés-graduada em Direito
Empresarial pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS).
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Getulio Vargas (FQV) e educagao
executiva em Estratégia e
Inovagao pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT).

» Diretora-presidente da
ThoughtWorks Brasil.

diversidade arraigados pelo DNA da or-
ganizagdo, mas também com um pouco
do aprendizado da experiéncia global
da empresa de promover a diversidade
de género, a primeira a despontar na
ThoughtWorks com ag¢des especificas.
Nosso programa de imerséo de jovens
na empresa tem, pelo menos, 50% de
mulheres, e olhamos até gap salarial e
evolugdo das pessoas. Mas as desigual-
dades se manifestam por meio de diver-
sas opressdes. Em um pais com mais de
50% de pessoas nao brancas, olhar para
nossas organizacoes e achar que sé por-
que trouxemos mulheres estamos fazen-
do a coisa certa &, no minimo, omisso.

Caroline: Olhamos para varios gru-
pos oprimidos ou que ndo tém a mes-
ma chance nem espago. Os progra-
mas maduros sao os de género e raca,
mas também atuamos com LGB-
TQIA+ e pessoas com deficiéncia, por
exemplo.

GV-executivo: Como vocés apren-
deram com esse processo?
Caroline: As vezes pensamos: “Va-
mos ser mais inclusivos e ter menos
conflitos”. E ¢ ao contrario, porque,
quanto mais diversidade, o debate fica
mais rico € vemos mais conflitos e situ-
acOes de microagressao, desigualdade

0104
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vSOd

) Caroline Cintra

P Graduada em Ciéncia da
Computacao pela UFRGS.
P Mestre em Ciéncia da
Computacao pela UFRGS.
) Diretora-presidente da
ThoughtWorks Brasil.

de oportunidades e vieses inconscientes
que temos de calibrar. Falamos: “Te-
mos que ter mulheres em todos os ti-
mes”, e descobrimos que isso ndo bas-
ta. Precisamos ter massa, porque uma
mulher sozinha em um time inteiro é
muito dificil, principalmente quando
a cultura ainda ndo abragou isso. O
mesmo vale para as pessoas negras ou
qualquer grupo oprimido. Ent&o, preci-
samos de pares e de percentuais. Tam-
bém criamos treinamentos com simu-
lacGes de como lidar com situagdes de
opressao. A sociedade é machista, ra-
cista, homofébica, mesmo sem querer
ou perceber. Entéo, fomos aprendendo
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com conflitos e situagdes que aconte-
ciam na prépria empresa.

Marta: Incluir ndo é ter uma poli-
tica; sdo 0s comportamentos e as con-
dutas que a gente incentiva ou repri-
me no dia a dia: dar espaco para falar
a verdade, reprimir opressoes, criar ca-
minhos de desenvolvimento, realizar
revisdo salarial e monitorar os proces-
s0s de sucessdo. Como mulheres bran-
cas, ndo vamos fazer um movimento
de diversidade efetivo se s6 olharmos
para as iguais. Precisamos levar para
além da gente, com pessoas acolhidas
no seu local de trabalho, que encon-
tram espago para contribuir com sua
identidade e ser ouvidas. Quando esses
grupos heterogéneos atuam com todo
0 seu potencial para criar soluces di-
versas que o mundo pede, tendemos a
ter produtos mais ricos e aderentes as
necessidades do cliente.

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

Caroline: Isso tem muita relacdo
com a falacia da meritocracia. Uma
vez fizemos um evento s6 para mu-
Iheres para ensinar programacao e dis-
cutir questdes técnicas. Recebemos
criticas de homens que queriam par-
ticipar. Respondiamos: “Quer ir a um
evento de tecnologia para homens?
V4 a qualquer evento de tecnologia”.

Quando mudamos a descri¢do das nos-
sas vagas de “Procuram-se desenvol-
vedores” para “Procuram-se pessoas
desenvolvedoras”, o nimero de mu-
Iheres que aplicavam aumentou verti-
ginosamente. Acho que tivemos mui-
to mais prémios do que dificuldades
nesse caminho, mas ndo acontece por
acaso; requer investimento.

Marta: Iniciamos o programa Ene-
grecer a Tecnologia, de inclusdo ra-
cial, com um evento técnico e de re-
crutamento exclusivamente para negros
em Salvador, onde 80% da populagédo
é negra. Entdo, recebi um pedido de
prestacdo de contas do Ministério Pu-
blico do Trabalho por causa de uma
denlncia sobre praticas discriminato-
rias da ThoughtWorks. Com todos 0s
desafios, o programa sé cresceu, tan-
to que recentemente inauguramos um
programa de desenvolvimento de lide-
rangas negras.

Caroline: Estamos com 34% de pes-
soas negras na ThoughtWorks. Nos-
S0 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. Vocés tém alguma iniciativa
para os profissionais com mais idade?

Caroline: Acho uma excelente pro-
vocacgdo. N&o temos trabalhado com
iss0. Acho bonito celebrar essas jorna-
das tdo solidas e consistentes. Tem mui-
ta tecnologia nova, mas a fundamen-
tacdo de uma vida inteira traz muito
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ferramental. Acho que tem muito es-
paco para esse publico.

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

Caroline: Tem o Programa Acele-
radora Inclusiva, em parceria com a
PUC [Pontificia Universidade Cat6li-
ca] de Porto Alegre, com turma espe-
cifica para pessoas em situagao vul-
neravel e que possibilita entrada no
mercado de trabalho. E uma acelera-
dora de times &geis.

GV-executivo: As duas Ultimas elei-
¢des mostraram uma sociedade bem
mais conservadora do que os polos
urbanos intelectuais tendem a acre-
ditar. Como os clientes enxergam es-
sas acoes de diversidade? Vocés ja
recusaram algum contrato pelo ndo
alinhamento com a cultura ou poli-
tica da empresa?

Caroline: A maioria dos nossos
clientes tem um apreco muito grande
por diversidade. Por exemplo, Natura,
Globo, Latam... sdo empresas super-
parceiras em falar sobre o tema, em fa-
zer esses treinamentos de como a gente
lida com a opressdo. Quando tiver um
cliente que ndo tem essa visao, quere-
mos estar nele. Pode precisar de varias
conversas, mas as pessoas vao fican-
do mais abertas e entendendo esse va-
lor. No fim, o que quem esta gerindo
um negdcio quer? Valor, crescer, atin-
gir mais clientes. E mais interessante
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aguentar a dificuldade de criar esses
espacos do que dizer: “Nao vou pas-
sar por esse cliente”.

Marta: Tem algo que pode divergir
politicamente, mas estamos falando de
entrega de valor. Isso é inquestionavel.
N&o promovemos agdes de diversida-
de por caridade, mas porque é a coisa
certa a se fazer e é negécio.

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

Caroline: Quando entrei, éramos
60 pessoas. Hoje, somos 800. O ni-
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, comegamos a dis-
cutir o acesso a informacdo e isso é
um tabu nessa empresa, porque todo
mundo tem acesso a tudo. Algumas
informacdes precisam ser protegi-
das: pessoais, de negécios, que tém
um periodo para serem liberadas, e
precisamos lidar com isso. Sdo con-
versas quentes...

GV-executivo: Vocés tém sido lide-
res em satisfacdao dos funcionarios
no Glassdoor. No entanto, nessa pla-
taforma, os colaboradores também
fazem criticas de forma anénima.
Vocés leem e enderecam esses co-
mentarios?

Marta: Estamos sempre conectadas,
tanto nos canais externos quanto inter-
nos, para entender a satisfacao e as cri-
ticas dos colaboradores. As vezes, as
pessoas encontram um ambiente mais
seguro no Glassdoor para dizer o que
pensam. Por isso, esses canais sao va-
liosos. Tem 0 nosso exercicio de olhar
e entender: essa pode ser uma insatisfa-
¢ao pontual e podemos tentar impedir
que tal percepcéo se reproduza em ou-
tros colaboradores; ou podemos iden-
tificar uma tendéncia e priorizar agdes
relacionadas a uma insatisfacdo mani-
festada por diversos grupos, em diver-
S0S canais.

GV-executivo: Qual é a visao 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 estdo usando do jeito que querem?
Para que lado querem ir? Como vejo
0 que elas estdo pedindo? Isso muda
até a cultura de um negécio.

Marta: Cada vez mais vemos a tec-
nologia tomar espaco em funcdes que
antes eram realizadas por humanos,
mas também existe a potencializacéo
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 sistémico
muito maior do que consigo ver. Fa-
lar de boas préticas, interacGes 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-
ganizacdo ajuda a diversificar al-
goritmo?

Marta: Com certeza. Por exemplo,
o dispenser de sabonete no banheiro
que ndo funciona quando uma pessoa
negra tenta lavar a mao, porque nao re-
conhece a pele mais escura. Sera que
0 time que desenvolveu esse equipa-
mento tinha uma pessoa negra? Pro-
vavelmente, ndo. E o simples fato de
ter perspectivas diversas quando pen-
samos em uma solucao.

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

Marta: Tem diferenga eu mudar mi-
nha empresa, meus clientes e entender
que tenho um impacto maior na socie-
dade. Enquanto empresas detentoras
de ferramentas tdo poderosas quanto
a tecnologia, precisamos nos respon-
sabilizar e incentivar as pessoas a en-
tenderem o que estdo fazendo com a
tecnologia que dominam. @

ADRIANA WILNER > Editora adjunta da GV-executivo >
adriana.wilner@fgv.br

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jomalista da GV-executivo >
aline lilian@fgv.br
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COMO EMPRESAS USAM
INTELIGENCIA ANALITICA

| POR FERNANDO DE SOUZA MEIRELLES

Mesmo com o desenvolvimento de ferramentas avancadas para apoio
a decisao, a predilecao nas empresas ainda € pelo Excel. Mas esse
cenario estd mudando.

s ferramentas de inteligéncia anali-
tica para apoiar decis@es gerenciais
crescem exponencialmente, sobretu-
do com o avanco da inteligéncia ar-
tificial. No entanto, as empresas nao
vém conseguindo aproveitar sua po-
tencialidade. Basta dizer que, de lon-
ge, a ferramenta mais utilizada como suporte no processo
decisorio ¢ a planilha Excel. Cerca de 90% dos usuarios fi-
nais usam Excel para aplicar inteligéncia analitica aos ne-
gbcios no Brasil, de acordo com a Pesquisa Anual do Uso
de Tecnologia de Informagdo (TI) do Centro de Tecnolo-
gia de Informagao Aplicada (FGVcia), da Escola de Admi-
nistracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio
Vargas (FGV EAESP).

Esse é um fendmeno global. Se, por um lado, a tecnolo-
gia disponivel aumenta vertiginosamente, as capacidades
de compreensdo e, principalmente, de assimilacdo crescem
muito menos. O resultado € uma crescente lacuna entre o
que ¢ ofertado e o que conseguimos usar (veja no grafico
da pagina 15). No caso da inteligéncia analitica, 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.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

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

processos sao rotineiros e estruturados.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Os usuarios estdo familiarizados com o Excel, em contras-
te com o0s novos produtos disponiveis, bem mais complexos.
As planilhas, assim como os tradicionais ERPs (sistemas in-
tegrados de gestdo), sdo bastante tteis quando se trata de pro-
blemas estruturados ou semiestruturados. Ocorre que, no dia
a dia das empresas, apenas 20% dos processos sdo rotineiros
e estruturados. Ou seja, 80% deles sdo pouco ou ndo estrutu-
rados e ainda ndo estdo nos sistemas de informacao.

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

GVEXECUTIVO « V 20 « N 1 « JAN/MAR 2021 13 |



| TRANSFORMACAO DIGITAL « COMO EMPRESAS USAM INTELIGENCIA ANALITICA

il

INTELIGENCIA ANALITICA NAS FINANCAS

Uma das areas com maior potencial de uso da inteligéncia analitica é a de financas. Thiago Almeida Dantas, em dissertagdo do
Mestrado Profissional em Gestdo para Competitividade, na linha de Tecnologia da Informacdo, da FGV EAESP, concluida 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 trés estagios iniciais de ado¢do
de ferramentas de TI. Esses estagios sdo os de iniciagdo (de investimento limitado e auséncia de direcdo para iniciativas de
Tl), contagio/expansao (Tl comeca a ser considerada importante, mas com planejamento inadequado e crescimento sem
controle) e controle (ha direcdo para desenvolvimento de Tl, mas ferramentas estdo desconectadas da estratégia de negdcios).
Ainda assim, 27% das empresas ja estdo no estagio de integragdo (com os processos de negdcios), 10% delas se encontram
na fase posterior, de administracdo de dados (com fluxo de processos continuos e criagdo de sistemas estratégicos) e 14%
situam-se no ultimo estagio, de maturidade (de enraizamento de iniciativas de Tl em todos os aspectos organizacionais).

Também chama a atencéo o fato de que as empresas estdo investindo cada vez mais em inteligéncia analitica, que ja
corresponde a 20% dos gastos com Tl entre aquelas consultadas.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

A pandemia acelerou o gasto e o investimento em Tl e aumentou a fatia voltada
para a inteligéncia analitica. Nota-se a clara percepcao entre os executivos
entrevistados para a pesquisa do FGVcia de que o avanco, que antes da Covid-19
levaria anos, foi realizado em meses.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

1.048 executivos consultados vém se beneficiando de da-
dos ndo estruturados, como comentarios das redes sociais
e arquivos de audio e video de consumidores. Essa mino-
ria que consegue aproveitar a potencialidade da inteligén-
cia analitica baseada em dados tanto estruturados como néo
estruturados tem 24% mais chances de superar suas metas,
conforme o levantamento.

Apesquisa da Deloitte também mostra que dois tercos dos
entrevistados, gestores em cargos séniores, afirmam que ndo
se sentem confortaveis em usar ferramentas mais sofistica-
das de analise de dados. Mesmo em empresas com uma cul-
tura direcionada a dados, 37% dos entrevistados confessa-
ram que ndo se sentem aptos a usar 0s recursos disponiveis.

| 14 GVEXECUTIVO-V20-N1T- JAN/MAR 2021 « FUNDACAO GETULIO VARGAS

POTENCIALIDADES

Com as ferramentas tradicionais, sé é possivel explorar a
ponta do iceberg da inteligéncia analitica. As grandes opor-
tunidades de uma empresa se diferenciar, inovar e gerar va-
lor estéo na regido hoje inexplorada pela maioria das orga-
nizagdes. A inteligéncia analitica contemporanea amplifica
o0 papel da anélise de decisdo, aproveitando todo o potencial
da explosdo de novas formas e fontes de dados (big data)
e do grande crescimento das aplica¢des e dos produtos que
se apoiam em inteligéncia artificial. Desde a pioneira pes-
quisa operacional, os modelos estatisticos de apoio a deci-
sdo desenvolveram-se muito e hoje podem ser interativos,
visuais, preditivos, multidimensionais e contextualizados.
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Compreens&o e conhecimento (insights)

FONTE: 4 STEPS TO SELECT DATA & ANALYTICS SERVICES THAT MATCH YOUR NEEDS

A inteligéncia analitica engloba, atualmente, Sistemas
de Apoio a Decisdo 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 decisdes.

Companhias de seguro podem melhorar os modelos de ana-
lise de risco. Indistrias e varejistas ganham melhores con-
digdes de otimizar estoques e desenvolver produtos. Orga-
nizacBes da area de salde podem melhorar diagndsticos e
decisdes de tratamentos. Empresas de todos os setores con-
seguem fazer contratacBes de funcionarios mais certeiras.
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Os principais desafios para utilizar melhor a inteligéncia analitica sdo levar o
conhecimento a toda a organizacdo — em um cendrio de escassez de talentos
nessa area — e orquestrar os investimentos. Os funcionarios precisam compreender
o papel da inteligéncia analitica para a tomada de decisao.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

O mercado de inteligéncia analitica tem crescido na quan-
tidade de produtos, funcionalidades e servigos ofertados, im-
pulsionado por custos de aquisi¢do, armazenamento e pro-
cessamento decrescentes, em conjunto com a exploséo das
fontes de dados internos, externos, estruturados ou néo. E
uma exploséo em seis dimensdes: volume, variedade, velo-
cidade, veracidade, variabilidade e valor. Mas a qualidade
dos dados é pré-requisito fundamental para qualquer apli-
cacdo de inteligéncia analitica.

Pode-se pensar nas potencialidades da inteligéncia anali-
tica em oito estagios, com ordem crescente de nivel de co-
nhecimento e de valor para o negécio: relatar, consultar,
buscar alertar, calcular, prever, predizer e otimizar (veja no
grafico da pagina 17). A maioria das empresas estd no es-
tagio entre calcular e prever, aplicagdes tipicas do Excel.

PERSPECTIVAS

Apesar de a fotografia do momento mostrar que as em-
presas ndo estdo conseguindo aproveitar a potencialidade
das novas tecnologias, se olharmos a evolucdo do cenério,
podemos perceber que tem havido grandes esforcos para
mudanca. A pandemia acelerou o gasto e o investimento
em Tl e aumentou a fatia voltada para inteligéncia analitica.
Nota-se a clara percepcao entre os executivos entrevistados
para a pesquisa do FGVcia de que o avango, 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 T1 como porcentagem do faturamento
das empresas no Brasil passou do patamar de 8% em 2020.
Ha grande variagdo, dependendo do setor. As empresas de
servicos sdo as que mais gastam e investem em Tl e, entre
elas, as institui¢cdes financeiras destacam-se, com o percen-
tual de 16% do faturamento, ou 28 bilhdes de reais em 2021.

De acordo com o levantamento da Deloitte nos Estados
Unidos, os entrevistados afirmam que a maturidade anali-
tica da empresa vem crescendo, ¢ 70% deles tém a expec-
tativa de que a inteligéncia analitica sera ainda mais impor-
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tante em trés anos. A pesquisa também maostrou que, além
de usarem planilhas Excel, 67% dos entrevistados langam
méo de ao menos uma ferramenta avancada de inteligén-
cia analitica.

Ainteligéncia analitica exige trés habilidades ou compe-
téncias: conhecimento do negécio, estrutura de Tl e capaci-
dade analitica. As empresas vém progredindo muito em es-
trutura, considerando que os custos relacionados a software
e armazenamento de dados vém diminuindo. Em relacdo a
capacidade analitica, também ha avangos. Empresas vém
investindo em capacitagdo e muitas ja tém um evangelis-
ta digital. As empresas mais bem-sucedidas nesse aspecto,
e que conseguem juntar o conhecimento do negécio a ca-
pacidade analitica, tém alto envolvimento da alta adminis-
tragdo no processo.

Os principais desafios para utilizar melhor a inteligén-
cia analitica sdo levar o conhecimento a toda a organiza-
¢do — em um cenario de escassez de talentos nessa area de
conhecimento — e orquestrar os investimentos. Os funcio-
narios, em todos os niveis e funcdes, precisam compreen-
der o papel da inteligéncia analitica para a tomada de de-
cisdo. Cabe aos lideres dar o exemplo, tomando decisdes
com base nas novas ferramentas e incentivando a equipe a
também fazé-lo. ®
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NO RASTRO
DO BLOCKCHAIN

| POR ADRIAN KEMMER CERNEV E TRICIA KARLA LACERDA MORAES

Crescem as criptossolucdes no Brasil, mas ainda € preciso superar o
desconhecimento da populacao e as incertezas regulatdrias.

ecentemente uma crianga nos pergun-
tou: "o que é blockchain?”. Esbocamos
explanar sobre os diversos elementos re-
lacionados a essa tecnologia, como ha-
shes critptograficos, protocolos de con-
senso, ledger distribuido, criptomoedas
e tokens, mas logo percebemos que ndo
conseguiriamos responder-lhe com uma abordagem técnica.
Seria preciso explicar uma das mais importantes criagfes
tecnoldgicas das Ultimas décadas sem falar em tecnologia.
“E uma forma diferente e criativa de guardar informacdes”,
sintetizamos.

“Sabe quando vocé escreve coisas no seu caderno para
ndo esquecer? E a mesma ideia, mas, em vez de um uni-
co caderno, ha milhdes de cadernos, todos iguais, espalha-
dos mundo afora”. Eis que a crianga acrescentou de forma
brilhante: “isso me parece uma boa ideia, pois assim nun-
ca perderei 0 que escrevi! Mas precisa garantir que as co-
pias sejam iguais, para ndo dar confusdo”.

Em instantes, ela foi capaz de resumir, mesmo que super-
ficialmente, a inspirag¢@o de Satoshi Nakamoto quando, em
2008, inventou o bitcoin e a propria tecnologia blockchain.
A criptomoeda buscava recriar, no ambiente digital, a ex-
periéncia de uso do dinheiro, garantindo privacidade, acei-
tabilidade e confianga nas transagdes remotas.

ORIGENS E APLICACOES

A busca por criar dinheiro eletrénico remonta a década
de 1990, nos primordios da internet, quando especialistas
— hoje denominados de cypherpunks — tentaram emular as
caracteristicas do dinheiro fisico no ambiente digital, sem a
intermediacdo de institui¢des bancarias ou financeiras. Mui-
tas iniciativas emergiram, mas todas fracassaram por nao
conseguirem garantir a integridade do sistema. Sem uma
espécie de cartdrio digital registrando e chancelando todas
as transacdes, fraudes poderiam ocorrer — e de fato ocor-
reram —, minando a construgdo de confianga dos usuarios.

Mais de uma década depois, a solucdo veio de forma sim-
ples e elegante: em vez de um unico fiel depositario da verda-
de, todos os participantes da rede teriam uma copia, sempre
atualizada, das informaces geradas na rede. Em outras pa-
lavras, aquele caderno de registros seria agora compartilhado
com milhdes de pessoas, de modo automatico e com assina-
turas digitais atestando seu teor. Metaforicamente, as paginas
afixadas no caderno seriam como blocos de informagdes en-
cadeados com recursos criptograficos, ou seja, block+chain.

Estava solucionada uma importante questdo para os ne-
gocios no mundo digital, com a criagdo da primeira cripto-
moeda. Parodiando o lema estadunidense grafado nas notas
de dolar, entusiastas do bitcoin chegaram a cunhar a expres-
sdo “in cryptography we trust”. A solucédo era tao criativa
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APLICACOES DA TECNOLOGIA BLOCKCHAIN

g
Logistica: a Intellipost utiliza blockchain
para gerenciamento de frete no Brasil,
integrando empresas de e-commerce,
varejistas, atacadistas e industrias
com transportadoras, proporcionando
visdo holistica das entregas.

N

&

®

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.

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

e integrar informacgdes de saude dos
cidad3os. Esta sendo utilizado para
contabilizar informagdes dos resultados
de exames de Covid-19.

— e impecével — que logo foi empregada em outros contex-
tos e para diversas finalidades, muito além das transagdes
financeiras. A lista de aplicagdes ¢ imensa e crescente (veja
no quadro com exemplos do Brasil).

O grande feito da tecnologia blockchain em tais iniciati-
vas ¢ propiciar a confianga dos seus integrantes sem a ne-
cessidade de agentes intermediarios, ao gravar de forma
perene, inviolavel e auditével as informacdes e transacdes
dos participantes.

Além de proporcionar a confiabilidade e aperfeigoar pla-
taformas digitais, a tecnologia de blockchain também possi-
bilita a emergéncia de novos modelos de negécio. Segundo
pesquisa da Distrito em outubro de 2020, atuavam no pais
mais de 180 startups que oferecem criptossolucdes, desde
sistemas para gestdo de residuos industriais (Plataforma
Verde) ou criptoativos para rastreamento de investimentos
do setor publico (BNDES Token), até uma plataforma para
envio de dinheiro ao exterior (Remessa Online).
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Blockchain

Social: para apoiar o combate a
Covid-19 com rastreamento, a
Blockforce desenvolveu o Desviralize,
uma plataforma de contact-tracing.

/

A

Financeiro: a Remessa Online utiliza

a blockchain da ripplenet para se
conectar a provedores de pagamento ao
redor do mundo, ganhando agilidade,
precos baixos e competitividade.

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

OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Um exemplo de empresa que estd apostando em blockchain
¢ a OriginalMy, objeto de dissertacdo de Tricia Karla Lacerda
Moraes no Mestrado Profissional em Gestdo para Competi-
vidade (MPGC), na linha de Tecnologia de Informag&o, sob
orientacdo de Adrian Kemmer Cernev. Fundada em 2015,
a startup vem se destacando no cenario internacional, ten-
do recebido em 2020 o prémio de solugao digital mais ino-
vadora pelo World Summit Awards (WSA). Percebendo o
potencial das redes blockchain para solucionar necessida-
des cotidianas de individuos e organizacdes, a OriginalMy
concebeu novos servigos de identificagdo ¢ de propriedade
intelectual, de forma a combater plagio e fraude documen-
tal e fornecer prova de identidade e reconhecimento de as-
sinaturas digitais. Além disso, a empresa também chegou
a interagir nas discussdes sobre o aprimoramento das pro-
ximas eleigdes no Brasil, propondo uma solugdo totalmen-
te online de forma criptografada e secreta.



A proposta de valor da OriginalMy ¢ simplificar e bara-
tear as atividades de cartdrio, eternizando registros onling,
cuja verificagdo de autenticidade pode ser feita sem a ne-
cessidade de intermediarios — inclusive dela mesma! Um
dos servigos oferecidos pela empresa é o registro de docu-
mentos em redes blockchain. Diferentemente de um car-
torio tradicional, a OriginalMy ndo armazena o conteudo
original, registrando apenas sua assinatura digital, ou mais
precisamente o respectivo hash criptografico. Assim, além
de garantir o registro de um documento, que pode ser ates-
tado por qualquer individuo com acesso a rede, a empresa
resguarda a privacidade e confidencialidade do conteudo.

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 restricoes regulatdrias. De fato, alguns servigos
sdo reservados ao sistema cartorial oficial, como os registros
civis de nascimento e falecimento e de transferéncia de bens
imoveis e veiculos. Por outro lado, na inexisténcia de regula-
mentagdo restritiva, pressupde-se a permissibilidade do servigo.

Mas isso nem sempre acontece de modo espontéaneo. Co-
mumente, para que ocorra a ampla adogdo de um servico
disruptivo, uma tradi¢do de aceitabilidade precisa ser cons-
truida, inclusive nas instancias do direito. Um registro em
blockchain teria validade juridica, mesmo sendo tecnica-
mente incontestavel?

Em alguns casos, os reguladores, por ndo acompanharem
as novas tecnologias, optam por proibir ou frear as inova-
¢oes. A propria OriginalMy sofreu com o hiato regulatorio
no Brasil. Seu fundador recebeu uma carta oficial com su-
gestdo velada de prisdo, quando buscava realizar o primei-
ro initial coin offering (ICO) no pais, método inovador de
financiamento no mundo dos criptonegocios. Para superar
a restricdo, em poucas semanas a empresa se internaciona-
lizou na Estbnia, buscando a seguranca regulatoria exis-
tente nesse pais, além do incentivo para o desenvolvimen-
to de inovagdes relacionadas a blockchain. Outros paises,
tais como Suica, Japdo e Malta, também sdo expoentes e
apoiadores do desenvolvimento e da disseminacéo da tec-
nologia blockchain no cenério global.

INOVACOES SOCIAIS

E GOVERNAMENTAIS

Solugdes de tecnologia blockchain também vém surgindo
no Brasil para resolver questdes sociais € governamentais.
Um exemplo de destaque ¢ o projeto blockchain no Sistema
Unico de Satide (SUS), que visa melhorar o cenario atual,
em que hospitais e laboratérios ndo compartilham dados e

h& um nimero crescente de fraudes envolvendo dados de
pacientes. O projeto busca conectar todo o sistema de sati-
de nacional, distribuindo informagdes na rede, de forma ras-
treavel e segura, propiciando amplo acesso de profissionais
de salde e pacientes a dados hospitalares e laboratoriais.
Além disso, impulsionado pela necessidade de resolver o
problema de subnotificagdo desde o inicio da pandemia, o
blockchain no SUS teve seu primeiro case com a contabi-
lizagdo dos resultados dos exames de Covid-19.

Em relacéo & pandemia, vale mengéo a outra iniciativa,
da startup Blockforce. A empresa desenvolveu e langou o
Desviralize, um servi¢o gratuito que utiliza contract-tra-
cing em uma rede blockchain para viabilizar registros de
casos de Covid-19 no pais. Além desse projeto, ela também
participou do desenvolvimento da Moeda Seeds, cujo ob-
jetivo € 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 valorizagao e
0 desenvolvimento das comunidades locais, sempre asso-
ciados a pelo menos um dos Objetivos de Desenvolvimen-
to Sustentavel da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU).
Adicionalmente, a Moeda Seeds promoveu ainda 0 maior
ICO da historia do Brasil, sendo um dos mais avancados
projetos baseados em blockchain do mundo.

CONCLUSAO

Em resumo, nos ultimos anos, diversas criptossolugdes
foram desenvolvidas e ofertadas ao mercado. Ao mesmo
passo, muitas pessoas, organizacdes e governos passaram
a adota-las. Entretanto, para ampliar o valor para 0 ecossis-
tema, faz-se necessario expandir ainda mais sua utilizag&o,
superando o desconhecimento da populagdo e as incertezas
regulatorias. Isso significa que mesmo a tecnologia mais po-
derosa ¢ robusta existente para a construgdo de confianga
digital precisa contar com a confianca prévia dos usuarios
para atingir escalabilidade. ®
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REVOLUCAO NOS MEIOS
DE PAGAMENTO DIGITAIS

| POR HERBERT LIMA E EDUARDO DE REZENDE FRANCISCO

A pandemia e o Pix estdo mudando rapidamente
o mercado de transacgdes financeiras, e os atuais players
terdao de se transformar para sobreviver.

cenario brasileiro de meios de pa-
gamentos digitais deve mudar mui-
to nos préximos anos, em resposta a
dois fatos recentes: a pandemia da
Covid-19 e o langamento do Pix.
Ambos impulsionam a digitaliza-
¢do e simplificagdo das transagdes
em ritmo jamais antes visto.

AS MUDANCAS

Com a pandemia e menos pessoas fazendo compras nas
ruas, o nimero de negdcios online transacionados no am-
biente virtual cresceu vertiginosamente. As transacGes de
pagamentos digitais aumentaram 50% no Brasil, entre maio
de 2019 e abril de 2020, de acordo com a FIS, fornecedora
de solucdes de tecnologia para comerciantes, bancos e em-
presas do mercado de capitais em todo o mundo.

Essa mudanca fez com que muitas pessoas passassem a
usar formas de pagamento que ndo 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 servigos financei-
ros se alterou significativamente apds o inicio da pandemia
e do isolamento social. Em resposta ao cenario de transfor-

magoes, 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 mudanca na estratégia de meios de pagamen-
tos durante a pandemia. Entre as alteragoes, 75% foram em
pagamentos via aplicativos ¢ 25% estiveram relacionadas a
parcerias estratégicas com bancos.

Com a migracgdo dos pagamentos para meios digitais ja
acelerada, o Pix foi langado em novembro de 2020, pro-
metendo impactar ainda mais os negdcios. Trata-se da pla-
taforma de pagamentos instantdneos do Banco Central do
Brasil (BCB), que possibilita transferéncias interbancarias
sem custos e com tempo de liquidacdo de até 10 segundos.
Esté disponivel por 24 horas e em qualquer dia da semana.

A principal mudanca introduzida pelo Pix € a desinter-
mediacdo do fluxo de pagamentos. As transagdes passam a
acontecer de forma muito mais simples, uma vez que séo
liquidadas com a necessidade de apenas um intermediério.
Em contraste, o sistema atual de pagamentos requer a pre-
sencga de ao menos quatro intermediérios: banco emissor
do cartdo, adquirentes (donas das maquininhas), bandeira
do cartdo (por exemplo, Visa ou Mastercard) e processador.

A desintermediagdo do fluxo de pagamento represen-
ta riscos a existéncia desses diversos intermediarios. Pro-
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-~
IMPACTO DO PIX PARA DIFERENTES NEGOCIOS ‘

Ramo Impacto

Adquirentes (donas de maquininhas) Muito negativo

O

[

Por que pode sofrer esse tipo de impacto

Perda acentuada de receita (de maquininhas e taxas) e
riscos para o negdécio de antecipacdo

Bandeiras Muito negativo

Perda de espaco nos pagamentos de cartdo de débito e
riscos para cartdo crédito (que ndo sejam internacionais)

Processadores de cartdes Muito negativo

Perda de volume para um novo sistema de pagamentos
unificado e gerido pelo Banco Central

Possibilidade de falta de agilidade na adaptagdo a um modelo

Bancos tradicionais Negativo . . = :
de negdcio centrado no cliente, e ndo mais no produto
i, Possibilidade de agregar mais valor na oferta de servigos,
Corretoras e seguradoras Positivo o
adicionando nova oferta de conta-corrente
, . Oportunidade para acelerar entrada nos servicos
Big techs, como Facebook e Google Positivo P P ¢

financeiros participando do Pix

Bancos digitais Muito positivo

Espaco para gerar novas ofertas de conta-corrente,
capazes de ocupar espago nos pagamentos

Grandes varejistas, como Magazine Luiza e

Casas Bahia Muito positivo

Oportunidade de prolongar relagdo 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 aceitagdo

FONTE: ADAPTADO DE INFOMONEY/ROLAND BERGER

dutos como maquininha de cartdo, DOC, TED e cartdo de
débito podem deixar de existir caso ndo consigam adaptar
seus modelos de negdcio. Na contramdo, em alguns tipos
de negdcio, 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 impraticaveis.

Para exemplificar a mudanga, no sistema tradicional, sdo
necessarios um contrato comercial e a integracdo sistémi-
ca entre carteiras digitais e varejistas. Ndo é possivel usar
solucdes do Mercado Pago, PicPay ou PayPal para pagar
por transacdes em qualquer estabelecimento; é preciso cer-
tificar-se de que o estabelecimento em questdo esta pronto
para conversar com esses sistemas para saber se uma tran-
sac¢do foi concluida com sucesso ou ndo. Ja com a introdu-
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¢do do Pix, basta que o varejista esteja conectado ao Siste-
ma de Pagamentos Instantdneos (SPI), instituido pelo BCB,
para ter a informacédo da transagéo, ndo importando a ori-
gem desse pagamento.

O Pix funciona de forma simples. Em resumo, uma con-
ta bancaria tem uma chave (conjunto de caracteres) utili-
zada para identificar o destinatario em uma transagdo de
pagamento. A chave, seja de identificagdo (niimero de te-
lefone, e-mail, Cadastro de Pessoas Fisicas — CPF e Cadas-
tro Nacional da Pessoa Juridica — CNPJ), seja aleatoria, é
um identificador inico de uma conta. Se o usuario cadas-
trou seu CPF em determinada instituicdo, ndo pode usa-la
em outra, a ndo ser que faca a portabilidade da chave. E im-
portante ressaltar que a seguranca do Pix é baseada no fato
de as chaves serem unidirecionais. Isto &, estas apenas po-
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Produtos como maquininha de cartdao, DOC, TED e cartdao de débito podem deixar
de existir caso ndao consigam adaptar seus modelos de negdécio as mudancgas.
Ja bancos digitais, grandes varejistas e carteiras digitais ganham espaco 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 serao 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 autorizacéo e autenticagao necessarias.

OS IMPACTOS

Todos os setores serdo transformados pela introducédo
do Pix: transagdes person-to-person (P2P — de pessoa
para pessoa), pagamentos no varejo fisico, compras on-
line em plataformas de comércio eletrdnico, transagdes
business-to-business (B2B — entre empresas) etc. Veja o
mapeamento de impacto e oportunidades para diversos
negécios no quadro da pagina anterior.

As novas oportunidades trazidas pelo Pix, e aceleradas
durante a pandemia, comp&em um cenario de evolucéo no
qual os meios de pagamento estdo inseridos. Contudo, com
a chegada do Pix, o cenario pode mudar rapidamente. O
PayPal Brasil, talvez por antecipar o tamanho da oportu-
nidade que 0 novo meio de pagamento traz ao seu merca-
do, encomendou um estudo sobre Pix no Gltimo trimestre
de 2020. O estudo mostrou que 27% dos entrevistados op-
tariam por sacar o dinheiro e entrega-lo pessoalmente para
evitar o pagamento de taxas bancarias e que 80% dos con-
sultados tém interesse em usar o Pix caso a transferéncia
seja livre de taxas.

Para melhor se posicionarem, os diferentes players véo
ter de entender as necessidades dos usuarios. Em pesquisa
de Herbert Lima para a dissertagdo do Mestrado Profissio-
nal em Gestdo para Competitividade (MPGC), na linha de
Tecnologia da Informacéo, da Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo da Fundacéo Getulio Vargas (FGV
EAESP), sob orientagdo de Eduardo de Rezende Francis-
co, foram entrevistadas 356 pessoas que ja 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 intencao de uso de
carteiras digitais esta relacionada as percepgdes de utili-
dade, conveniéncia e facilidade que o servigo oferece. Por
exemplo, usudrios consideram Uteis apps com pagamen-
to de boleto com cartdo de crédito, conta bancaria digital e
transferéncia de quantias entre contas sem cobranca de ta-
xas; convenientes apps com recarga de celular e de bilhe-
te para transporte publico, pagamentos via QR code e inte-
gragdo direta com maquininhas (POS); e faceis apps com
experiéncia de uso intuitiva e linguagem simples.

A pesquisa mostrou que ndo ter solu¢fes que tragam es-
sas qualidades impacta significativamente a adogao do pro-
duto e coloca a empresa em desvantagem na exploracgdo de
novas oportunidades trazidas pelo Pix.

A revolugdo nos meios de pagamento esta apenas come-
¢ando. O desafio ainda é enorme, pois, segundo a pesqui-
sa encomendada pelo PayPal, apenas 15% dos usuarios di-
zem entender como o Pix funciona. Mas ndo h4 davida de
que os pagamentos se dardo de forma cada vez mais flui-
da, e a competi¢do sera mais acirrada entre bancos e finte-
chs. Essa competicéo privilegia consumidores, empresas e
0 proprio pais. A realidade esta posta, amparada fortemen-
te pela transformac&o digital. @
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TRANSFORMACAO
DIGITAL: GERANDO VALOR
PARA O “NOVO FUTURO?”

| POR ALBERTO LUIZ ALBERTIN E ROSA MARIA DE MOURA ALBERTIN

O poder das tecnologias digitais permite
que a sociedade e as empresas facam algo novo, diferente e melhor,
que é a esséncia da transformacao digital.

ransformacdo digital tem sido uma ex-
pressdo constante nas agendas das or-
ganizagdes, sendo utilizada quase que
como sinbnimo de agilidade. Ao mesmo
tempo, hd muitas discussdes sobre como
conseguir realizd-la ¢ mensura-la. Um
bom comeco é entender o que ela signi-
fica. Transformacao digital pode ser entendida como a apli-
cacdo de inovacdo digital para realizar algo novo, diferente e
melhor, gerando valor para a sociedade e para as empresas.

O foco dessa transformagdo pode ser em aspectos como:
processo, produto, servigo, modelo de negdcio e relaciona-
mento interno, externo e social.

Para facilitar a diferenciac8o entre os conceitos, pode-se
definir inovagdo digital como uma evolugéo da tecnologia
anterior ou uma totalmente nova disponivel para ser assi-
milada pela sociedade. Tal assimilacdo considera a situacéo
dos participantes ou ambientes e depende das caracteristi-
cas e dos requisitos de cada tecnologia. A diferenca entre a
tecnologia disponivel e a tecnologia assimilada pela socie-
dade e pelas organizagdes é denominada de gap tecnoldgi-
co. Para conhecer seu potencial transformador e maximizar

as chances de sucesso na mudanga que permite a ruptura
com 0s modelos anteriores, a inovacéo digital exige expe-
rimentacgdo. Isso pode ser feito com a participacdo do ecos-
sistema das startups, que tende a trazer novas ideias e agi-
lidade nas soluc@es.

No Centro de Tecnologia de Informacéo Aplicada da Esco-
la de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Var-
gas (FGVcia) temos estudado a transformacao digital desde
2016 e partimos da visdo de assimilagdo de varias tecnologias
digitais (internet das coisas, inteligéncia artificial, machine
e deep learning, computacédo quéntica, 5G, edge computing,
entre outras) que tém como caracteristicas a capacidade de
tratar dados, ser reprogramavel e propiciar alto nivel de inte-
gracdo. Essa assimilacdo apresenta grande diferencial no que
se refere aos usos ja realizados pelo seu poder transformador
—mudar o que se fazia e 0 modo como se fazia.

Os resultados demonstraram claramente que o vinculo
com o contexto interno e externo é determinante para en-
tender e garantir a assimilacéo de novas tecnologias e a re-
alizacdo de novos usos, permitindo a transformacéo e a ge-
racdo de valor para a sociedade ¢ as empresas. A figura da
pagina seguinte representa essas varias dimensdes do uso
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DIMENSOES DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL
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de tecnologia de informacao (TI), com énfase na transfor-
macao digital e na relagdo entre elas. Destaca-se a forte ne-
cessidade de garantir o valor social e econémico desse pro-
cesso de digitalizacdo, que esta presente e é inexoravel. Por
um lado, ele apresenta grandes desafios para a sua realiza-
cao 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-
formagdo digital, seu contexto e sua necessidade. O merca-
do, ambiente externo, exerce pressdo sobre as organizacoes
e exige que elas respondam, sendo que o uso de tecnologia
digital ¢ parte dessa resposta. O modelo de negdcio da or-
ganizacao influencia e ¢ influenciado pelo uso de tecnolo-
gia, assim como seus processos e interacdes, que sdo feitos
com apoio desses aparatos ou por eles. Logo, novos mode-
los de negdcios surgem por meio do uso intenso de tecno-
logia. O perfil do individuo, tanto interno como externo a
organizacdo, é determinante para o uso de tecnologia, pois
é preciso que ele perceba o valor desta e tenha condicdes de
aproveita-la. Finalmente, sem a tecnologia — pela sua dispo-
nibilidade, acessibilidade e seu poder transformador — ndo
ocorre a transformacao digital. Um exemplo atual é a crise
da Covid-19, que exigiu o distanciamento social (mercado)
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Uso de tecnologia
de informacdo  (intensidade)

das pessoas (individuo), bem como que as empresas (orga-
nizagdes) assimilassem tecnologias (tecnologia de informa-
¢do) para viabilizar seus processos e interagdes de maneira
adequada em um contexto tdo critico, garantindo a realiza-
¢do de novos meios e formas de interag&o.

Estabelecido esse vinculo entre os contextos e as novas
aplicacOes da inovagdo digital, h4 o uso de tecnologias des-
de a composicdo da infraestrutura e dos processos organi-
zacionais até o tratamento de dados e novas ag¢des. O inves-
timento em tecnologia para obter seu maximo valor deve
ser distribuido nesses quatro direcionadores, uma vez que
sdo inter-relacionados e interdependentes. Cada um desses
ambientes apresenta beneficios e riscos distintos, mas os
resultados dos estudos demonstram que essa distribuicdo 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 esta mais concentrado na
infraestrutura e nos processos, apresentando oportunidades
de aumento no tratamento de dados e novas agdes.

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



perava alguma aceleracdo dessa transformacdo, a pandemia,
por um lado, agilizou a digitalizagao para superar as limita-
¢Oes impostas pelo distanciamento social e, por outro, inten-
sificou o uso de tecnologias para viabilizar o que ja se fazia,
mas com pouca transformac&o efetiva, restringindo os investi-
mentos em inovacao disruptiva. Houve casos de inovagao, mas
nao na mesma proporg¢ao, e em varias situagoes ficou evidente
que uma parte da sociedade e das empresas nao estava prepa-
rada para essa intensificagio da digitalizagdo, o que explica a
concentragdo de investimentos em infraestrutura e processos.
Novamente, tal situagdo reforcou a importancia do vin-
culo entre os contextos externo e interno e o uso de tecno-
logia. Nesse caso, a pandemia ndo apenas pressionou e exi-
giu uma resposta da sociedade e das empresas, mas também
direcionou o que e como fazer. E interessante notar a influ-
éncia que o uso de tecnologia tem no contexto, pois se veri-
ficou que houve um processo acelerado e intenso de digita-
lizagdo que influenciara o futuro da utiliza¢ao de tecnologia.
Outra relagdo desse uso com o contexto se refere ao fato de
que ficou claro que muitos ndo tinham a infraestrutura nem
0 acesso necessario para esse nivel de digitalizagéo. As no-
ticias sobre a educacdo, por exemplo, evidenciaram tal si-
tuagdo. Mas o mito da baixa prontidao para a digitalizacéo
foi questionado e vencido com a adocdo de tecnologia em
larga escala nas situacGes em que havia condic¢des para isso,
independentemente das caracteristicas socioecondmicas.
O uso de tecnologia oferece beneficios que podem ser
resumidos em reducdo de custo, aumento de produtivida-
de, flexibilidade, qualidade e inovacdo. O modelo adotado
nos estudos reforca essa ideia, porém considera que nao ha
garantia ou sdo necessarias outras acdes e condi¢des para
que tais beneficios 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 realizagdo de processos além do ambiente presen-
cial, como transacGes comerciais, educacao etc., mas a fal-
ta de infraestrutura e acesso limita a confirmacao e o apro-
veitamento desse beneficio, apesar de ele ter sido oferecido.
A utilizagdo 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-
s0s, satisfacdo dos clientes, inovagéo, aspectos sociais e de
sustentabilidade. Em 2020, também foi possivel identificar
iniciativas viabilizadas pelo uso de tecnologia que contri-
buiram para os esforgos publicos e privados em relagdo aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), defini-
dos pela Organizagdo da Nagdes Unidas (ONU). Com esse
valor propiciado pela tecnologia, percebe-se que este deve
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Nos ultimos anos, percebeu-se o
aumento da velocidade das mudancas
sociais, econdmicas e tecnoldgicas, o

que gera um crescente nivel de incerteza
e a necessidade de inovacao constante.
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ser identificado ¢ medido na contribui¢do que o uso da tec-
nologia traz & sociedade e s empresas.

O valor do uso de tecnologia deve ser identificado e men-
surado na melhoria do desempenho da organizacéo que faz
tal utilizacéo, assim como na transformacg&o que esse uso
viabiliza e promove. O valor estd nos varios niveis e are-
as do negécio. Também esta presente no nivel da socieda-
de e do individuo, de maneira especial para que possa par-
ticipar do ambiente social e econémico atual, intensamente
permeado pela tecnologia.

O desafio de lidar com o uso de tecnologia para a sus-
tentacdo do negdcio, ao mesmo tempo em que se deve pro-
mover e garantir a inovacdo digital, esta relacionado com
governanca e administragdo da tecnologia. Essa capacida-
de é chamada de ambidestria, porque requer lideranca, in-
vestimento, estrutura, competéncia e outros fatores especi-
ficos para cada uso da tecnologia. Os estudos indicam que
ha grandes oportunidades de aperfeigoamento para o apro-
veitamento e a integracdo dessas duas faces da digitaliza-
¢do. Um dos aspectos criticos ¢ a cultura de inovagdo, es-
sencial nos processos de transformacéo digital.

Nos ultimos anos, percebeu-se 0 aumento da velocida-
de das mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas, o que
gera um crescente nivel de incerteza e a necessidade de ino-
vag¢do constante. O debate que esta presente nos estudos do
FGVcia se refere a relagdo da tecnologia com as mudan-
¢as sociais e econémicas que estdo acontecendo nos ulti-
mos anos e que devem aumentar nos proximos. A relagdo
da sociedade com as novas tecnologias e seu papel nessas
mudancas sdo fundamentais para compreender 0 momento
atual e gerar valor para o “novo futuro”. @

PARA SABER MAIS:

— Alberto Luiz Albertin e Rosa Maria de Moura Albertin. Tecnologia de informacédo e
desempenho empresarial: as dimensdes de seu uso e sua relacao com os beneficios de
negacio, 2016.

— Organizacao das Nacdes Unidas (ONU). Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS),
2015. Disponivel em: un.org/sustainabledevelopment

ALBERTO LUIZ ALBERTIN > Professor da FGV EAESP e coordenador do FGVcia >
albertin@fgvbr
ROSA MARIA DE MOURA ALBERTIN > Pesquisadora do FGVCia > rosamoura@fgvbr

GVEXECUTIVO « V20 « N 1 « JAN/MAR 2021 29 |


http://www.un.org/sustainabledevelopment
mailto:albertin@fgv.br
mailto:rosamoura@fgv.br

| TRANSFORMACAO DIGITAL « CAMINHOS PARA DESENVOLVER SOFTWARE

| 30 GVEXECUTIVO - V20 - N1 - JAN/MAR 2021 « FUNDACAO GETULIO VARGAS



CAMINHOS PARA
DESENVOLVER SOFTWARE

| POR CLAUDIO LARIEIRA

A transformacao digital exige a aceleracao de projetos para o
desenvolvimento de aplicacdes de maneira mais agil, rapida e com
maior valor. Como enfrentar esse desafio?

or conta da Covid-19, muitas organiza-
¢Oes precisaram de um dia para 0 outro
estabelecer novos modelos de operagéo.
A transformacdo digital acelerou-se. Foi
necessario realizar um esfor¢o mais in-
tenso em criar, manter e melhorar as so-
lugdes de negdcio utilizando novas tec-
nologias. Essa mudanga trouxe novas demandas e desafios
ao desenvolvimento de software. Como enfrenta-los?

CENARIO 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. Inteligéncia artificial, blockchain e mobile
foram as mais citadas. No futuro p6s-pandemia, os entre-
vistados acreditam que inteligéncia artificial, realidade au-
mentada, robotizacdo de processos e data analytics serdo,
nessa ordem, as mais promissoras. Como todas essas tec-
nologias dependem de programacdo para operacdo e ges-
tdo, seré necessario produzir software com qualidade e de
maneira mais rapida e barata.

No entanto, alcangar um novo padrao com agilidade nao é
tao facil. Estudos recentes revelam as dificuldades que as or-
ganizagdes tém enfrentado atualmente ao desenvolver seus
softwares, como: surgimento constante de novas tecnologias,

aplicagBes, plataformas digitais e ecossistemas; falta de co-
nhecimento aprofundado sobre as tecnologias emergentes;
caréncia de profissionais capacitados; falta de integracio en-
tre os times de projeto distribuidos em locais e tempos di-
ferentes; instabilidade dos cenarios politicos, econdémicos e
sociais, 0 que faz com que as organizagdes precisem mudar
constantemente seus processos, tecnologias e estruturas para
atender ao negocio; escassez de recursos financeiros, dados
0 alto custo de desenvolvimento e as recentes crises econd-
micas; complexidade na integragdo entre as plataformas di-
gitais; e necessidade de automatizar o processo de desenvol-
vimento de software para ganhar produtividade.

Alguns dos desafios sdo velhos conhecidos das organi-
zagdes e dos profissionais envolvidos com a produgdo de
software. Mas, considerando a necessidade de se produzir
software cada vez mais rapido, 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 sugestdes de como efetivamente melhorar
os projetos de desenvolvimento de software a luz do que a
transformacdo digital potencialmente trara de impacto nos
préximos anos.
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Pessoas

Comecemos refletindo sobre o mais fundamental, que é
a necessidade de capacitar, com certa urgéncia, a mao de
obra que tomara decisdes, fara a gestdo e implementara os
softwares demandados para tecnologias digitais. E notorio
que as politicas e acdes governamentais das Ultimas déca-
das ndo tém estado alinhadas para cumprir esse objetivo.
Consequentemente, as a¢des de capacitacio devem ser em-
preendidas pelas organizacgOes que produzem software. Ha
diversos caminhos possiveis: formagéo técnica formal e ex-
tensa, treinamentos especificos, abordagem continua 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 negdcio em que atuam,
maior a chance de se desenvolverem solucBes adequadas
as necessidades das organizacGes. A criacdo e o desen-
volvimento de times de projeto com alto grau de coesao,
confianga, sinergia e colaboragdo podem ser fatores criti-
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 gestdo do conhecimento em
projetos de desenvolvimento de software, em pesquisa re-
alizada por Ricardo Maciel Rodrigues para dissertacdo do
Mestrado Profissional em Gestdo para Competitividade,
na linha de Tecnologia da Informac&o, da Escola de Admi-
nistracdo de Empresas de Sao Paulo da Fundagdo Getulio
Vargas (FGV EAESP), sob orientacdo do autor deste arti-
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Os desafios de desenvolver softwares
envolvem, por exemplo, a multiplicidade
de novidades tecnoldgicas, a caréncia
de profissionais, a falta de integracao
nos times, as mudancgas organizacionais
provocadas pela instabilidade no
ambiente externo, a escassez de
recursos financeiros e a complexidade
na integracao.
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go. Os outros fatores que se destacaram foram qualidade
dos relacionamentos interpessoais; capacidades e compe-
téncias pessoais; caracteristicas, percepcdes e motivacoes
pessoais; e, principalmente, a percep¢ao de que o conheci-
mento tem utilidade e deve circular entre todos, e nio ficar
restrito ao poder de um ou poucos individuos.

Boas praticas

Considerando que o desenvolvimento de software é um
processo, vale destacar a importancia de se estabelecer boas
préticas para conduzir a tarefa de maneira que a organiza-
c¢do crie o valor esperado ao mesmo tempo em que utili-
za 0 melhor dos seus recursos. Para isso, muitas organiza-
¢Oes tém migrado dos métodos tradicionais para os métodos
ageis. Mas, enquanto nio finalizam suas jornadas de tran-
sicdo, devem se preparar de maneira mais adequada para
conviver com essas duas realidades.

Passada uma primeira onda da adocdo e do uso de méto-
dos &geis nas organizagdes, existe atualmente uma discus-
sdo latente e relevante em que se pondera que os métodos
hibridos sdo a melhor opgéo, pois combinam o caminho
mais inteligivel dos métodos tradicionais ao mais focado
nas necessidades dos clientes e na entrega de valor dos mé-
todos ageis. Nos métodos hibridos, é possivel combinar o
uso de cronogramas, planilhas de orgamento ou mapas de
respostas a riscos (que sdo produtos de uma gestéo 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 sdo elementos tipicos dos métodos



ageis), para criar um modelo de gerenciamento de proje-
tos mais eficiente.

E importante ressaltar que o método de gestdo do proje-
to deve ser compativel 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-
ganizacao decida implementar um novo aplicativo em um
mobile, é sabido que os métodos ageis sdo mais adequados,
porque permitem o desenvolvimento em ciclos menores,
com mais interag&o entre os desenvolvedores e com resul-
tados tangiveis facilmente percebidos. Nesse caso, utilizar
uma abordagem mais tradicional e engessada néo seria re-
comendavel. Ja para softwares que tenham a necessidade
de alto controle de escopo, de custos, de riscos, 0s métodos
tradicionais sdo mais adequados, por oferecerem aos ges-
tores um conjunto maior de ferramentas de planejamento e
gestdo dos projetos.

N&o menos importante é garantir que o processo de de-
senvolvimento de software obtenha um grau de automacéo
capaz de garantir boa produtividade, assim como integra-
cao entre os varios ambientes e arquiteturas em implemen-
tacdo, levando-se em conta também o custo-beneficio. Essa
automagao refere-se principalmente a implantacéo de ferra-
mentas capazes de criar software com base em especifica-
coes de alto nivel que dispensem a codificacao direta pelos
desenvolvedores e que ajudem o time de desenvolvimen-
to a controlar as versdes dos softwares e 0s testes unitarios
e integrados de maneira automatica e repetitiva — além de
ferramentas que possibilitem uma integragdo mais facilita-
da entre os varios 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 produgio
de software, ha medida em que se podem integrar solugdes
e aplicagdes sem ter de comegar do zero. Ou seja, as orga-
nizacbes podem buscar “pedacos” de programas ja pron-
tos para criar assim uma aplicacdo que integre essas par-
tes, economizando tempo e recursos no desenvolvimento
de seus softwares.

Alinhamento, parcerias e cultura

A gestdo dos projetos de desenvolvimento de software
deve estar alinhada com a gestéo da organizacdo. Esse ali-
nhamento implica minimamente trés decisdes pragmaticas:
0 gerenciamento conjunto e centralizado, para que haja or-
denamento entre 0s varios projetos simultaneos em desen-
volvimento (a chamada gestdo de programas); a avaliagdo e
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Existe atualmente uma discussao
latente e relevante em que se pondera
que os métodos hibridos sao a melhor
op¢ao, pois combinam o caminho mais

inteligivel dos métodos tradicionais
ao mais focado nas necessidades dos
clientes e na entrega de valor dos
métodos ageis.
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selecdo criteriosa dos projetos a serem desenvolvidos, para
que se possa de fato trabalhar apenas nos melhores e assim
ndo desperdicar recursos; e a gestdo da mudanga provoca-
da pelos projetos, para garantir que a operacao da organi-
zagdo ndo seja prejudicada (considerando que os projetos
um dia terminam e que seus produtos de software criados
€ que vao se tornar 0s NOVOS pProcessos e sistemas em uma
organizagio).

Um caminho possivel a ser trilhado por organizagdes que
necessitam produzir software com maior desenvoltura é bus-
car a participacdo em consdrcios ou comunidades de prati-
cas. Por exemplo, existe ja um grande volume de startups
do grupo das tech (como Agrotech, Edutech, Fintech etc.)
que podem impulsionar a produgdo de software especialis-
ta com base em suas experiéncias.

Por altimo, a institucionalizacdo de uma cultura de expe-
rimentacdo, de inovacdo constante e de colaboragdo pode
ajudar e muito no desafio de produzir software, pois ala-
vanca a criatividade das pessoas e aumenta o potencial de
criacdo dos times de projeto.

Implementar essas sugestdes 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 esforgos de transformacéo digital estabeleci-
dos nas organizagdes. ®
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| SOCIEDADE E GESTAO « FAZENDO JUSTICA NA PANDEMIA

FAZENDO JUSTICA
NA PANDEMIA

POR TRAS DOS DADOS DE AUMENTO DA PRODUTIVIDADE DE DECISOES
JUDICIAIS PELA VIRTUALIZACAO DOS SERVICOS, DESPONTAM AS
DESIGUALDADES DE ACESSO ENTRE 0S USUARIOS.

| POR LUCIANA JORDAO DA MOTTA ARMILIATO DE CARVALHO

sistema de justica brasileiro, assim como outros
setores da administragdo governamental, en-
frenta enormes desafios para fornecer um servi-
¢o publico adequado e eficiente em meio a pan-
demia da Covid-19. Desde margo de 2020, os
atores responsaveis pela prestacéo jurisdicional
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no Estado brasileiro — poder judiciario, Ministério Publico
e Defensoria Publica — viram-se premidos pela necessida-
de de uma réapida readequacao na forma de implementar
politicas publicas.

Inimeras inovages tecnoldgicas foram anunciadas como
alternativas para a adequacao a nova realidade, mais virtual



e menos fisicamente proxima aos usuarios. Noticias a res-
peito do aumento da produtividade da prestacdo virtual de
servicos publicos sdo frequentes nos meios de comunica-
cao e na midia especializada, mas como essa mudanga foi
implementada durante a pandemia? Como afetou os usu-
arios dos servigos e quais as consequéncias para o futuro?

CONTINGENCIAS NA IMPLEMENTACAO

Richard Matland, professor da Loyola University Chicago,
nos Estados Unidos, formulou um modelo contingencial
que pode nos ajudar a refletir acerca da implementagéo de
modificagdes nas politicas publicas em um cenario de res-
tricGes como o que estamos vivendo. Em seu modelo, séo
levados em conta dois fatores essenciais & analise sobre im-
plementacédo de politicas publicas: as posicGes de diferen-
tes atores ou organizagdes em relag@o aos conflitos sobre a
politica pablica e a existéncia de ambiguidade nos meios e
fins durante a implementagao.

Segundo Matland, ha conflito de politicas quando mais
de um ator ou organizacao entende uma politica como re-
levante para seus interesses e quando esses participantes
apresentam visdes incongruentes sobre ela. Essas diferen-
¢as podem surgir no que se refere aos objetivos de uma
politica ou quanto a atividade programaética planejada para
realizé-la. A intensidade do conflito aumenta a medida que
também cresce a incompatibilidade percebida pelos atores
ou organizages envolvidos.

Ja a ambiguidade da implementagdo da politica se en-
quadra em duas categorias: a ambiguidade de objetivos e
a ambiguidade de meios. No caso da primeira categoria,
se 0s objetivos ndo forem claros, podem ocorrer falhas na
implementacdo. Por sua vez, na segunda categoria, diver-
sos problemas podem prejudicar 0os meios de executar uma
politica, como tecnologia insuficiente para alcangar o obje-
tivo, ruidos sobre os papéis das organizacdes no processo
de implementagao e indefini¢des a respeito de quais ferra-
mentas usar, como usa-las e quais serdo os efeitos do seu
uso em um ambiente complexo.

Partindo do cruzamento dos dois fatores, 0 modelo ana-
litico de Matland classifica o processo de implementagéo
das politicas publicas em quatro quadrantes: implemen-
tagdo administrativa, quando os graus de conflito e am-
biguidade sdo baixos; implementacédo politica, quando ha
baixa ambiguidade, mas alto conflito; implementagdo ex-
perimental, quando, ao contrario, ha pouco conflito, mas
muita ambiguidade; e implementacao simbolica, quando
tanto conflito quanto ambiguidade sdo altos (veja no qua-
dro da pagina seguinte).

IMPLEMENTACAO EXPERIMENTAL

Com base no modelo, podemos analisar os graus de con-
flito e de ambiguidade no processo de virtualizagdo do ser-
vigo publico durante a pandemia da Covid-19, tomando
como exemplo a prestagio jurisdicional. E possivel verificar
baixo grau de conflito e alta ambiguidade na forma como a
politica publica de prestacdo jurisdicional vem sendo exe-
cutada, o que caracteriza a implementacao experimental. As
condicBes contextuais dominam todo o processo de efetu-
acdo da politica, pois os resultados dependem dos recursos
disponiveis em diferentes locais.

A auséncia de conflito decorre da institucionalizagdo da
politica e da inquestionavel necessidade da adequada presta-
¢do jurisdicional por parte do Estado. O baixo grau de con-
flito, segundo Matland, tende a ampliar o nimero de atores
participantes do processo, que moldam a politica a depender
de seus interesses e da previsdo de recursos.

A implementagdo experimental apresenta alto grau de
ambiguidade, ja que o programa executado difere entre as
organizagdes e 0s atores envolvidos. Mutagdes surgem con-
forme os diferentes participantes implementam a politica
em ambientes diversos. A ambiguidade de meios sobressai
no contexto da pandemia. A tecnologia necessaria para al-
cancar os objetivos da politica publica ainda ndo existe ou
¢ deficitaria. Em razdo da complexidade do ambiente, ha
dificuldade para formular e gerenciar ferramentas.

Desde o inicio da Covid-19, as institui¢des do sistema de
justica divulgam dados a respeito do aumento de sua produ-
tividade. Os niimeros sdo expressivos. Dados do Conselho
Nacional de Justiga (CNJ) revelam que a produtividade do
sistema de teletrabalho até a 42* semana ap6s o seu inicio
(28 de dezembro de 2020 a 3 de janeiro de 2021) gerou a
produgao de mais de 22 milhdes de sentengas e acordaos e
de 34 milhdes de decisGes em todos os tribunais do pais. SO
no Tribunal de Justi¢a de Sdo Paulo, foram produzidos mais
de sete milhdes de despachos em autos judiciais no periodo.
Essa produtividade so6 foi possivel porque mais de 82,6%
dos processos em tramite no pais sdo digitais, segundo in-
formagdes do CNJ. Em tribunais de grande porte e dotados
de um parque tecnolégico ja consolidado, como o Tribunal
de Justica de Sdo Paulo, a implantag@o do trabalho remoto
no inicio da pandemia para juizes, desembargadores e ser-
vidores ocorreu em apenas dois dias.

No entanto, atos processuais que envolvem a presenca dos
usudrios do servico foram prejudicados. Audiéncias de pro-
cessos em andamento, oitivas de testemunhas e audiéncias de
custddia — essenciais a garantia daqueles que se encontram
em situacdo de restricdo de liberdade — foram inicialmente
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FONTE: ADAPTADO DE SYNTHESIZING THE IMPLEMENTATION LITERATURE: THE AMBIGUITY-CONFLICT MODEL OF POLICY

IMPLEMENTATION.

suspensas e passaram a ser realizadas em formato virtual
durante a pandemia. O volume dos atos processuais em que
se exige a presenga fisica do usuario do servigo pode ser
menor no poder judiciario, mas afeta de forma expressiva
as Defensorias PUblicas, responsaveis por garantir 0 acesso
a justica das pessoas de baixa renda.

Todo o funcionamento das Defensorias Publicas € organi-
zado mediante o contato com o usuério do servico, que foi
suspenso com o inicio do isolamento social. A vulnerabilida-
de tecnologica é uma realidade que esta atrelada a exclusao
social da parcela da populagdo atendida. Mesmo com a ado-
¢éo de medidas como incorporacéo de aplicativos para troca
de mensagens, atendimento telefénico e assistentes virtuais
de atendimento e de inteligéncia artificial para o acesso do
publico ao servigo, as iniciativas sdo pontuais, experimentais
e diferentes em cada um dos estados da federacao.

CONCLUSAO

Avulnerabilidade tecnoldgica dos usudrios do sistema de
justica precisa ser considerada como premissa fundamen-
tal e deve acompanhar as decisdes dos atores envolvidos
na implementacgdo de digitalizagéo de servicos durante a
pandemia da Covid-19.
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Faz-se necessario reconhecer que diminuir a ambiguida-
de dos meios, com a utilizag&o de instrumentos tradicionais
e exclusivamente presenciais para o atendimento, ndo se
apresenta como uma alternativa, em razdo da contingéncia
vivenciada. A implementacdo experimental é, portanto, uma
realidade inescapével, j& que a adocdo das inovacdes tec-
noldgicas pelo sistema de justiga consiste atualmente em
uma necessidade, e ndo em uma opcao. Mas essa atuagéo
deve vir acompanhada de uma autoavaliacdo dos gestores
publicos envolvidos para adequar os servicos prestados
respeitando-se 0 acesso a justica.
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DESAFI0S DA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA

A CRISE DA COVID-19 EVIDENCIOU O PAPEL CENTRAL DA GESTAQO E BUROCRACIA PROFISSIONAL
DO ESTADO, QUE PRECISA RESGATAR MECANISMOS DE AUTONOMIA DECISORIA, FORTALECER-
SE EM UM AMBIENTE DE COOPERACAQ E COORDENACAQ FEDERATIVA E PASSAR POR UMA
REFORMA QUE ELIMINE DISTORCOES E FAVORECA SUA LEGITIMIDADE E PODER DE ACAQ.

| POR ALKETA PECI E MARCO ANTONIO CARVALHO TEIXEIRA
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pandemia exigiu uma miriade de respostas

governamentais, demandando do Estado e,

consequentemente, da administragdo publi-

ca, assumir o protagonismo no processo de

gestdo da crise. As politicas iniciais de dis-

tanciamento social foram acompanhadas por
diversas outras intervenc¢des, como o auxilio-emergencial
para as populagdes vulneraveis, a ajuda financeira a setores
econdmicos e a mobilizagdo de capacidades cientifico-tecno-
I6gicas para o desenvolvimento de vacinas e solugdes te-
rapéuticas. O conjunto dessas politicas foi responsavel por
expor a musculatura ou a fragilidade dos sistemas burocré-
ticos em acdo em cada contexto nacional e subnacional, em
cada &rea de politicas publicas.

No Brasil, a crise vem servindo como teste de resilién-
cia para a burocracia governamental, ao revelar as tensées
com liderangas politicas; ao mostrar os obstaculos a ado-
¢do de politicas publicas baseadas em evidéncias diante
de discursos negacionistas; ao explicitar as proprias desi-
gualdades que ainda caracterizam a administragdo publica
a partir de varios recortes — regionais, setoriais ou salariais
—; ao levantar debates e discussdes sobre a propria legiti-
midade da burocracia, materializados no novo processo de
reforma administrativa; e, por fim, ao tensionar as relagdes
entre os entes federativos.

PANDEMIA E CONFLITOS FEDERATIVOS

As relagdes entre os entes federativos foram conflitan-
tes em toda a trajetéria de enfrentamento a pandemia.
Sem que houvesse uma politica nacional pactuada com os
estados, a Unido, por meio de conduta ditada pelo com-
portamento pessoal do presidente da replblica, sabotou
as politicas de distanciamento social, ja experimentadas
em praticamente todo o mundo como as mais eficientes.
As constantes trocas de chefia provocaram instabilidade
na pasta central de combate a Covid-19, o Ministério da
Saude. Luiz Henrique Mandetta ficou no cargo por 470 dias,
sendo demitido depois de ter sido exposto a um conjunto
de constrangimentos publicos pelo chefe do Executivo.
Nelson Teich permaneceu na fungdo por apenas 29 dias,
passando para a histéria como o ministro da Sadde mais
breve a ocupar a pasta no periodo de redemocratizagéo.
Foi assim que o governo federal ndo assumiu o papel de
coordenador de uma politica nacional de combate a pan-
demia com os estados, como seria de se esperar em uma
republica federativa.

As tensoes entre Unido e estados também acabaram re-
percutindo, em menor escala, em dificuldades nas relagdes
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entre governos estaduais e municipios. Ao desempenharem
seus papéis de coordenadores das agdes municipais, gover-
nos estaduais depararam com municipios sem estrutura e
recursos prévios que dependiam da articulagdo entre esta-
dos e Unido para viabilizar alternativas a crise. Na falta de
uma acao 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 mobilizacdo dos seus prdprios recursos.
Revelou-se a precariedade do planejamento intergoverna-
mental e, como consequéncia, explicitou-se a fragilidade
do sistema federativo.

O dissenso em torno de como enfrentar a pandemia tam-
bém se apresentou nas relagdes entre governos subnacio-
nais. Prefeitos entraram em conflito com governadores ao
decretar lockdowns quando esta ndo era a posicdo defendida
pelo governo estadual. No sentido contrario, prefeitos ndo
seguiram a orientacdo de governos estaduais de isolamen-
to social quando as medidas causariam impacto econémico
significativo as suas cidades. Por exemplo, municipios da
Baixada Santista, em Sao 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 econémicas ndo essenciais no periodo
de festas de fim do ano. A politizagdo, decorrente sobretudo
da priorizacdo, por parte de alguns governantes, de manter a
economia em pleno funcionamento em detrimento do distan-
ciamento social, e do negacionismo em relacéo a letalidade
da Covid-19 e até acerca da real existéncia do coronavirus,
acabou sabotando o combate a pandemia.

POLITIZACAO, IDEOLOGIZACAO E INACAO

A politizacao da burocracia publica manifestou-se de di-
versas formas, contaminando capacidades instaladas em
diversos setores e encontrando seu &pice na gradual substi-
tuicdo da expertise técnica, historicamente dominante, pela
expertise militar. O Sistema Unico de Satde (SUS), reco-
nhecido internacionalmente ndo apenas pelo seu tamanho,
como também pela sua capacidade testada no enfrentamento
de outras emergéncias de sadde e pelo éxito de campanhas
vitoriosas de vacinagdo (a exemplo da HIN1), foi gradu-
almente minado via crescente militarizacdo dos mais altos
cargos de gestdo. A substituicao da burocracia profissional
do Ministério da Satde, historicamente encarregado do papel
de coordenagdo das politicas de satide com estados e muni-
cipios, fragilizou tanto as politicas sanitarias baseadas em
evidéncias necessarias para o enfrentamento da pandemia



quanto os préprios principios e procedimentos que carac-
terizam a administracdo publica no contexto democratico,
a comecar pelo da transparéncia.

A ideologizagdo da administragéo publica afetou outros
segmentos da burocracia, tradicionalmente profissionais,
como os da diplomacia e da educacgdo. As consequéncias
despontam, com a perda dos canais diplomaticos necessa-
rios para negociar matéria-prima para a producdo nacio-
nal de vacinas, além de danos ainda ndo mensuraveis em
acordos comerciais com paises como China, India e mes-
mo Estados Unidos. A pauta do Ministério de Educagao foi
por um bom tempo marcada pelas declaragdes de um dos
ministros mais ideologizados do governo. Enquanto isso,
o Brasil nunca discutiu um plano de educagdo adequado a
pandemia, aprofundando o gap educacional.

Ainacdo do governo federal em areas como satde e edu-
cacdo repercutiu na ponta de implementacéo de politicas pu-
blicas, afetando milh&es de trabalhadores da linha de frente
e comprometendo a qualidade de politicas pablicas centrais
para o bem-estar da populacéo.

Por outro lado, a politizagéo, a ideologizagéo e a ina-
¢do do centro do governo federal ndo imobilizaram to-
talmente as capacidades burocréticas do Estado brasilei-
ro, como ilustrado pela resiliéncia de instituicGes publicas
como Fundagio Oswaldo Cruz (Fiocruz), Instituto Butantan,
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e as ini-
ciativas de indmeras universidades publicas do pais, mas
impediram que essas capacidades instaladas fossem impul-
sionadas adequadamente para a gestao da crise.

LEGITIMIDADE DA BUROCRACIA PUBLICA

Enquanto a crise evidenciou o papel central da admi-
nistragdo publica e das instituicdes burocraticas, o con-
texto de recursos publicos cada vez mais escassos mar-
cou a reabertura da discussdo de um processo de reforma
administrativa, materializado na Proposta de Emenda a
Constituicao (PEC) 32/2021, e, o mais importante, colo-
cou na agenda politica o debate acerca da prépria legiti-
midade da burocracia publica.

Uma dupla motivagdo estrutura a proposta da PEC 32/2021:
a tentativa de reducdo de gastos com o funcionalismo se
alinha com a necessidade de construir as bases de uma
burocracia mais justa, superando documentadas desigual-
dades no servico publico. Entretanto, focando quase ex-
clusivamente em vinculos juridicos individuais, a pro-
posta é ambigua no que diz respeito a estabilidade e a
profissionalizagdo dos servidores publicos, trazendo mais

desafios a consolidagdo de uma burocracia publica pro-
fissional no pais.

Por outro lado, o0 Congresso esta assumindo um protago-
nismo crescente na elaboracdo de uma proposta legislativa
mais completa, que busque ndo apenas o resgate da legi-
timidade da burocracia profissional, eliminando as distor-
¢Oes e a desigualdade presente, mas também a capacidade
de acdo publica, imobilizada tanto pelas ingeréncias poli-
ticas como pelas varias formas de controle que paralisam
a acgdo do gestor.

DESAFI0S POS-PANDEMIA

Essa breve andlise da administracdo publica no combate a
pandemia guia os desafios a serem enfrentados no pos-pande-
mia, alguns dos quais listamos no fim dessa resumida reflexdo:

» Resgate de mecanismos institucionais que fortalecem a
burocracia profissional: a pandemia revelou que politi-
zacao, ideologizacdo e populismo sdo ameagas sérias a
burocracia profissional, cuja fragilidade, por sua vez, se
traduz em perdas concretas em termos de politicas publi-
cas. Aresiliéncia de instituicdes vem de mecanismos ins-
titucionais que garantem sua autonomia decisoria, como
se pode verificar no caso da Anvisa ao aprovar o uso de
vacinas no pais;

* Fortalecimento de cooperagdo e coordenagdo federativas: €
fundamental a compreenséo da politica como espaco de ne-
gociacdo e de construcao de acordos, e ndo de conflitos que
colocam em risco ndo apenas as relagdes intergovernamen-
tais e entre 0s poderes, mas sobretudo a vida das pessoas;

 Aperfeicoamento da proposta da reforma administrati-
va: 0 avango de uma reforma que tenha uma visao do se-
tor publico como um todo ainda € um imperativo para 0
pos-pandemia. O caminho passa por eliminar distorgdes,
fortalecer a legitimidade da burocracia e criar condi¢des
favoraveis para a tomada de decisdo proativa no setor
publico brasileiro. ®

PARA SABER MAIS:

— Fernando Luiz Abrucio, Eduardo Joseé Grin, Cibele Franzese, Catarina lanni Segatto e
Claudio Gongalves Couto. Combating Covid-19 under Bolsonaro’s federalism: a case of
intergovernmental incoordination. Revista de Administracdo Publica, v.54, n.4, 2020.
Disponivel em: bit.ly/gvexecutivocombatingcovid

— Alketa Peci. O que esperar da nova proposta de reforma administrativa: uma andlise da
Proposta de Emenda & Constituicdo (PEC) 32/20. Revista de Administracdo Pdblica, v.54,
n.6, 2020. Disponivel em: bit.ly/gvexecutivoreforma

— Alketa Peci. A resposta da administracdo publica brasileira aos desafios da pandemia.
Revista de Administracdo Publica, v.54, n.4, 2020. Disponivel em: bit.ly/gvexecutivoadm

ALKETA PECI > Professora da FGV EBAPE > alketa.peci@fgv.br
MARCO ANTONIO CARVALHO TEIXEIRA > Professor da FGV EAESP >
marco.teixeira@fgv.br

GVEXECUTIVO « V20 « N 1 « JAN/MAR 2021 39 |


http://bit.ly/gvexecutivocombatingcovid
http://bit.ly/gvexecutivoreforma
http://bit.ly/gvexecutivoadm
mailto:alketa.peci@fgv.br
mailto:marco.teixeira@fgv.br

| ORGANIZACOES « ESTRATEGIA PARA 0 PGS-COVID-19

ESTRATEGIA PARA
0 POS-COVID-19

EM 2020, AS ORGANIZACOES FIZERAM MUDANCAS PROFUNDAS NOS NEGOCIOS EM
TEMPO RECORDE. AGORA, DEVEM APROVEITAR PARA INSTITUCIONALIZAR 0 QUE DEU
CERTO, AMPLIAR OPORTUNIDADES E REPENSAR O MODELO DE ATUAR.

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

0 momento em que escrevemos este artigo, a
pandemia provocada pelo novo coronavirus
jé atingiu mais de 200 paises, infectou quase
83 milhdes de pessoas no mundo e causou
mais de 200 mil mortes s6 no Brasil. Nao po-
demos contar com bola de cristal ou férmula
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maégica para o futuro, contudo devemos aprender com as
adversidades de 2020 para melhor gerir as empresas dian-
te das incertezas.

Segundo Igor Ansoff, “estratégia ¢ um conjunto de regras
de tomada de decisdo em condic¢des de desconhecimento
parcial”. A estratégia de uma empresa deve estar estruturada



levando-se em conta aspectos internos da organizacéo, como
recursos e competéncias, e aspectos externos a ela, como o
ambiente institucional em que opera. Em tempos de muitas
duvidas, como estamos vivendo, os aspectos externos ficam
ainda mais dindmicos, precisando constantemente de moni-
toramento. Nao basta apenas adotar um planejamento foca-
do em previséo. E imprescindivel pensar na necessidade de
adaptabilidade e resiliéncia para responder adequadamente
aos acontecimentos mais relevantes.

ADAPTACAO E RESILIENCIA

Adaptabilidade e resiliéncia exigem agilidade. Organizagdes
tiveram de fazer mudancas em tempos recordes no ano pas-
sado, conforme mostra pesquisa da consultoria McKinsey
com executivos do mundo todo (veja no quadro da pagina
seguinte). Em outro levantamento realizado pela consulto-
ria KPMG com chief executive officers (CEQOs) brasileiros,
67% dos entrevistados indicaram a necessidade de ter uma
estrutura clara de tomada de decisdo para garantir respos-
ta rapida e eficaz a Covid-19. Algumas das decisdes, como
teletrabalho, foram mais féceis de ser solucionadas, no en-
tanto outras revelaram a necessidade de investimento em
tecnologia, desenvolvimento de novas capacidades e mu-
dangas significativas no modelo de negdcio da empresa.
Modificagdes nos modelos de governanga corporativa tam-
bém foram fundamentais para as empresas enfrentarem a
crise, o que ficou evidente na intensificagdo das atividades
do Conselho de Administracdo. Normalmente, conselhos
envolvem-se de forma esporadica na atuacdo das empresas.
No ano passado atuaram mensalmente para discutir medidas
emergenciais, a fim de assegurar a sobrevivéncia do negocio.

Houve, em 2020, diferentes picos de demanda para al-
guns produtos (nem sempre essenciais), bem como crises
de fornecimento em algumas regides do pais. O consumidor
alterou significativamente seu comportamento ndo apenas
na forma de aquisi¢do, mas também no perfil do que ¢é ad-
quirido. Alguns ramos, particularmente do setor de servi-
cos, tiveram restrigdes 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 digitalizacéo de canais de vendas, as estratégias ja esta-
vam presentes e foram intensificadas. Levantamento da con-
sultoria McKinsey indica que as empresas estdo 80% mais
favoraveis a interagir com o seu cliente de forma digital.
Importante € aproveitar as adaptacGes realizadas durante a

crise para ampliar as oportunidades de integracdo dos ca-
nais offline e online, repensar 0 modelo de negécio e insti-
tucionalizar o que deu certo.

MUDANCAS 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 alteracdes ndo apenas
temporarias no sistema; algumas reestruturam os negocios
no longo prazo. O atentado as torres gémeas, de 9 de se-
tembro de 2001, levou a uma mudanga total no sistema de
seguranca na aviacdo mundial que remanesce até hoje. Ja
o surto de SARS na China, em 2003, acelerou a utilizagao
do e-commerce e permitiu a expansdo de empresas de tec-
nologia chinesas que hoje lideram o mercado internacional,
como a Alibaba.

Agora, com a Covid-19, ha sinais de que algumas trans-
formacGes vao perdurar. A primeira esté relacionada a ace-
leracdo da digitalizacdo de organizagdes e governo, que
impulsionou a disrupgdo baseada na tomada de decisdes
por meio de dados. A sociedade deixou de atuar em mode-
lo reprodutivo e escasso, baseado na imitacéo de respostas
para as mesmas perguntas que sempre existiram, para um
modelo de complexidade e abundancia, de forma a lidar
com um mundo globalizado, criativo e mutavel. A socie-
dade possui atualmente mais tecnologias do que consegue
utilizar, o que abre oportunidades para as empresas desen-
volverem inovacGes.

A segunda transformacdo 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 mdveis de escritério,
eletronicos e eletrodomésticos. Alguns desses habitos vao
permanecer apds o controle da pandemia. Empresas brasilei-
ras como Banco do Brasil, Vale e Petrobras, por exemplo, ja
devolveram parte das salas comerciais que possuiam no pais.

A terceira transformacdo refere-se a conexao entre ne-
gocios e sociedade. Cerca de 73% dos CEOs brasileiros
entrevistados pela KPMG disseram dar maior atengdo aos
temas relacionados ao comportamento social e as questfes
de meio ambiente como resposta a Covid-19. Destaca-se
a importancia de reavaliar os propdsitos da empresa para
melhor atender as necessidades dos stakeholders. A pan-
demia indicou que empresas que ja adotavam iniciativas
mais flexiveis nas relagdes com os colaboradores, ofere-
cendo possibilidade de trabalho remoto, foram mais ageis
na organizacédo de home office em grande escala. Ainda, as
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COMPARACAO ENTRE 0 NUMERO ESPERADO DE DIAS PARA RESPONDER A MUDANCAS ANTES DA
PANDEMIA E 0 NUMERO DE DIAS EM QUE MUDANCAS FORAM IMPLEMENTADAS COM A COVID-19

Ndmero Ndmero real Taxa
esperado de dias de dias de aceleracao*
Intensificacdo no trabalho remoto e na colabora¢do 454 10,5
Aumento na demanda online por produtos e servicos 585 219
Uso de tecnologias avancadas nas operagdes 672 26,5
Uso de tecnologias avancadas para tomada de decisdo 635 254
Mudanca nas expectativas e necessidades dos consumidores 511 213
Migracao de ativos para a nuvem 547 232
Praticas de internalizacdo de atividades ou escolha
. . B 547 26,6
de parceiros de locais mais préximos
Gastos maiores em seguranca de dados 449 236
Construcao de redundancias na cadeia de suprimentos 537 296
FONTE: MCKINSE
CALCULADA DIVIDINDO O NUMERO ESPERADO DE DIAS PELO NUMERO REAL DE DIAS

empresas que ja privilegiavam e valorizavam a utilizagéo de
fornecedores locais ndo foram tdo impactadas como aquelas
que adotavam politicas 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 necessario abrir caminhos para
criar valor ndo apenas para 0s acionistas e pensar no retor-
no no longo prazo.

TIMING

Por fim, crises trazem redugdo relativa das vantagens com-
petitivas. Na crise, a vantagem de ser o maior, 0 mais renta-
vel ou até mesmo o mais conhecido pelo mercado diminui
significativamente. Como os padrdes 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 mudanca de cenario do
que as pequenas.

Os negocios so tirardo proveito dessa janela de oportuni-
dade se forem rapidos, se souberem ler o mercado e se pro-
puserem algo que resolva um problema concreto que surgiu
com a pandemia. E preciso se preparar para o que vem depois
da crise e ndo perder o timing da reestrutura¢do. Uma atitude
pratica é revisar o proposito da empresa, a estrutura de co-
mando, o engajamento dos colaboradores, além de avaliar

| 42 GVEXECUTIVO-V20-N1- JAN/MAR 2021 « FUNDACAO GETULIO VARGAS

como é possivel reduzir o impacto ambiental e promover
praticas sociais mais sustentaveis. Em relacdo ao modelo
de negdcio, deve-se reforgar o que a empresa faz bem e se
livrar daquilo que ndo gera diferenciacdo. Cabe uma reava-
liagdo, por meio de uma analise reflexiva, a fim de identifi-
car concorrentes diretos, indiretos e mesmo os substitutos
com base em modelos disruptivos que nem sempre estao no
campo de visdo, em um primeiro momento. Muitas vezes,
essa analise pode levar a empresa a expandir suas ativida-
des para mercados adjacentes ou mesmo se transformar de
tal forma que seja necessario “matar o seu préprio modelo
de negdcios”. E a oportunidade que a empresa tem para se
reinventar e adotar modelos de negécio que fagam sentido
para a economia do futuro. ®
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RENATO GUIMARAES FERREIRA

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-
sacao predominante é a de atordoamento, com pla-
nos e projetos em suspensao e foco concentrado na
sobrevivéncia. A sensacdo que impera é a de estar-
mos atravessando uma tormenta severa, em que 0S
ventos batem forte e podem produzir consequéncias
que ndo conseguimos vislumbrar com o minimo de
clareza. Os riscos dessa analise, no entanto, tém po-
tencial de ser recompensados se gerarem ac¢des que
levem ao fortalecimento da capacidade de enfrenta-
mento dos desafios, que certamente
serdo enormes.

No campo do trabalho do adminis-

0S DESAFIOS NESSES

um diferencial competitivo importante, ainda que
aplicada de maneira mais difusa. As movimentacdes
internacionais continuardo a ocorrer e a exercer um
amplo fascinio para determinados perfis de profis-
sionais, mas exigirdo um planejamento mais minu-
cioso para lidar com pontos como: exigéncias de in-
gresso no pais, permissodes de trabalho e credenciais
educacionais solicitadas ou valorizadas no mercado.

A tendéncia de se trabalhar em qualquer lugar e a
qualquer hora ja vinha se delineando com forca ha
alguns anos. Ela foi acelerada pelas circunstancias,
gue promoveram uma transformacéo
abrupta do padréo de interacéo para
geracdo de resultados. A potencializa-

trador, forcas de longo prazo foram ULTIMOS MESES FIZERAM ¢édo desse cenario levou a uma valo-

surgindo do acimulo e da interagéo
de transformac6es sociais, econdmi-

COMQUEOPORQUEED rizagio ainda maior de competéncias

como habilidades computacionais,

cas, culturais, politicas, tecnoldgicas PARA QUE DAS ATIVIDADES  capacidade de trabalho em times vir-
e organizacionais de diferentes inten- A QU E NOS DEDICAMOS SE tuais, utilizacdo de recursos digitais

sidades e, muitas vezes, direcionadas

para aprimorar analises e comunica-

em sentidos distintos. Entre elas, des- TORNASSEM AINDA MAIS ¢éo, e capacidade de automotivacdo

taco trés que me parecem ter impac-
to significativo no planejamento e na
construcao de trajetérias individuais:
a internacionalizacdo das oportunidades, o trabalho
em qualquer lugar e a qualquer hora, e a busca de
um proposito maior que dé sentido as atividades do
cotidiano.

Essas forcas vinham criando o contexto e forne-
cendo parametros para decisGes de carreira. Com a
emergéncia da pandemia, mas nao apenas em fun-
cdo dela, aspectos de curto prazo entraram em cena
e impactaram as tendéncias de longo prazo. Houve
um refluxo momentaneo no processo de interna-
cionalizacdo das trajetorias. Intercambios, viagens,
congressos e cursos no exterior foram bastante afe-
tados, e a recuperagdo disso se dard, de acordo com
as evidéncias atuais, de forma muito lenta. Uma so6-
lida perspectiva internacional, entretanto, continuara
sendo fundamental para o trabalho dos administra-
dores, e a preparagdo para isso seguira configurando

ACENTUADOS.

e disciplina no trabalho auténomo.
Os desafios da realidade permitiram
o0 desenvolvimento acelerado dessas
competéncias por muitas pessoas. A continuidade des-
sa evolugdo das capacidades individuais e coletivas
para enfrentar as dificuldades do trabalho remoto sera
uma marca deste ano e possivelmente dos préximos.

Finalmente, ha a questdo do propésito do trabalho.
Os desafios nesses ultimos 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 reflexao que orienta dois olha-
res: um para dentro, em busca do autoconhecimento
ou da autoconstrugdo; outro para fora, em busca das
oportunidades cambiantes de um mundo em transfor-
magao. O propdsito € a tentativa de unificar esses dois
olhares em uma perspectiva de vida que nos faca ter
a sensagao de que esta valendo a pena.

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

RENATO GUIMARAES FERREIRA > Professor da FGV EAESP > renato.ferreira@fgv.bi
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TENDENCIAS

PRISCILA LACZYNSKI DE SOUZA MIGUEL

POS-PANDEMIA

Em 2020, fomos surpreendidos pela pandemia.
Nesse contexto, a logistica e a gestdo da cadeia de
suprimentos das empresas ganharam destaque tanto
em setores da saude e de atividades essenciais — que
viram o0 aumento da necessidade de produtos nao pre-
vistos, enquanto a oferta estava limitada pela para-
lisagdo — quanto no varejo, que precisou migrar do
atendimento para a entrega da tltima milha, levando
os pedidos até a casa dos clientes.

A campanha de vacinac¢do da Covid-19 sera ou-
tro grande desafio para a area. Estudo

empresas sejam capazes de customizar e personali-
zar a oferta de produtos e servi¢os de modo rapido,
respondendo as novas exigéncias dos consumidores,
ao mesmo tempo em que eliminem desperdicios e
reduzam custos. Para isso, 0 planejamento precisa
entender e analisar padrdes de demanda, bem como
antecipar mudangas e incertezas para orquestrar as
demais areas que compdem a gestdo da cadeia de
suprimentos — compras, operacao, distribuicao e lo-
gistica reversa.

A pandemia reforcou ainda a im-

da DHL e da McKinsey & Company ESTE E 0 MOMENTO DE portéancia de se criar cadeias mais re-

prevé a necessidade de 15 mil voos

silientes, que conseguem antecipar e

para que toda a populagdo mundial MOSTRAR O PODER DA se preparar para eventos inesperados,

seja imunizada. Um enorme desafio,

responder de maneira rapida e eficien-

sobretudo por se tratar de uma carga CRIA[;AO DEVALOREO te e se adaptar ao novo cenario. Para
que exige temperaturas controladas e IMPACTO DO SETOR NA isso, é relevante que sejam desenvol-

com produtos altamente vulneraveis

vidas competéncias de visibilidade na

a danos. Por isso, a atencédo de exe- C 0 M PETl T | VI D A D E D OS cadeia, flexibilidade, redundancia, co-

cutivos, profissionais de mercado e
académicos esta direcionada para a
funcao que, por muito tempo, foi con-
siderada suporte.

Para quem trabalha no segmento, este € 0 momento
de mostrar o poder da criacéo de valor e o impacto do
setor na competitividade dos negdcios. Para isso, €
fundamental que o profissional atue como um agente
de transformac&o na empresa, sendo capaz de identi-
ficar oportunidades em um ambiente de alta incerteza
e volatilidade, mobilizar equipes na organizacao e
com fornecedores e clientes e implementar mudan-
cas de forma proativa, e ndo apenas por obrigag&o.

Algumas tendéncias para a gestdo da cadeia de su-
primentos ja sdo amplamente debatidas em diversos
féruns executivos: a importancia de uma cadeia mais
centrada no cliente; a transformagdo digital e a ado-
¢do de novas tecnologias, como inteligéncia artificial,
automacao e blockchain; e estratégias que combinam
filosofias enxutas (lean) e ageis. E imperativo que as

NEGOCIOS.

laboracéo e adaptagdo, além de apren-
dizagem constante.

Existem outras oportunidades ado-
tadas de forma mais proativa e estratégica, como as
praticas de sustentabilidade tanto ambiental como so-
cial. Esse é o caso, por exemplo, da economia circular,
que envolve a reducao do uso de recursos no inicio da
cadeia e a diminuigao de residuos no fim dela. Apesar
de erroneamente confundida com logistica reversa e
reciclagem, a economia circular pressupde repensar
produtos e servicos, a utilizagdo de materiais mais eco-
I6gicos e a assisténcia técnica. Igualmente, algumas
empresas tém desenvolvido iniciativas afirmativas em
suas operacoes e com fornecedores, como diversida-
de na cadeia de fornecimento e combate a corrupgao.
Cadeias mais responsaveis serdo cada vez mais exi-
gidas por mercados e outros stakeholders.

Estar atento a essas tendéncias fara a diferenca
entre profissionais lideres e capazes de criar valor
e aqueles que constantemente apagam incéndios.

PRISCILA LACZYNSKI DE SOUZA MIGUEL > Professora da FGV EAESP e coordenadora do Centro de Exceléncia em Logistica e Supply Chain da FGV (FGVcelog) > priscila.miguel@fgv.br
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PAULO SANDRONI

20271 INCERTEZAS

A aprovagao do uso de trés vacinas no Brasil ocor-
re no momento em que a Covid-19 cobra seu mais
elevado preco em vidas e internagfes. A esperanca
de que a economia retomaria seu crescimento e mar-
charia por uma ampla avenida em 2021 sofreu duro
golpe. Agora, o caminho € evitar o pior e acelerar
a vacinagdo para alcancar a imunidade de rebanho,
condicao 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

privado ndo sai da toca, o setor publico deve substi-
tui-lo, acionando uma espécie de motor de arranque
para a retomada do crescimento da economia. Essa
corrente, que se opde a atual politica do ministro da
Economia Paulo Guedes, tende a ganhar forca na
medida em que promete inflar o cacife do atual pre-
sidente nas eleigdes de 2022 e neutraliza, pelo me-
nos em parte, os malogros sofridos
nos Ultimos meses: a ndo reeleicao do
querido guru (Donald Trump), a der-
rota na batalha da vacina para o seu
mais odiado adversario (Jodo Doria)

que perdesse boa parte do rebanho. AGORA. 0 CAMINHO e o término do auxilio emergencial.

Ao tentar implementar tal estratégia,
sofreu forte desgaste politico e agora
defende a vacina — até aquela execra-
da de origem chinesa.

Um pouco tarde. Na melhor das
hipéteses, a trapalhada no enfrenta-
mento da pandemia retardara em mais
seis meses a tdo esperada recupera-

EEVITARO PIORE
ACELERAR A VACI NA[;AO tard os investimentos: aos olhos dos
PARA ALCANCAR

A IMUNIDADE DE

Se for vitoriosa, a opcao de investir,
mesmo furando o teto de gastos, agra-
vard a situacdo econdmica e afugen-

investidores privados, ela significa
aumentar o déficit e a divida publica
e, consequentemente, a inflacdo e os
juros. E uma espécie de cloroquina

¢do dos investimentos privados, 0s REBANHO ' CONDI QAO gue ndo cura o doente e pode leva-lo
quais dependem, no entanto, de ou- FUNDAMENTAL PARA amorte por complicacdes coronarias,

tras condicbes. E bom lembrar que

sobretudo se aplicada em doente fra-

investimentos privados de médio e QUE A ECONOMIA VOLTE gilizado, internado na unidade de te-

longo prazo — aqueles que garantem
0 crescimento sustentado — requerem
tempo de maturacao: entre os primei-
ros gastos e 0s primeiros retornos do
capital investido. Quanto maior for
esse prazo, maiores serdo as garantias
de seguranca exigidas pelos investidores. Uma delas
é bésica: que as condi¢des ndo sofram mudangas no
meio do caminho. Ou seja, faz-se imperioso mini-
mizar as incertezas e assegurar o retorno do capital
investido. Essa questdo ndo esta resolvida, uma vez
que no interior (e fora) do governo existe uma cor-
rente imediatista preconizando que, se o investidor

A CRESCER.

rapia intensiva (UTI) e portador de
varias comorbidades.

Em 2020, a crise econdmica 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 siléncio conivente em relacdo a esse
perverso fato, ndo seria hora de esses felizardos con-
tribuirem, voluntaria ou tributariamente, com parte
do que ganharam para financiar, por algum tempo,
um auxilio emergencial Il até a vacina apresentar 0s
primeiros resultados?

PAULO SANDRONI > Professor da FGV EAESP > paulo.sandroni@fgv.br
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| FICHA TECNICA

Entidade de carater técnico-cientifico, educativo e filantropico,
instituida em 20 de dezembro de 1944 como pessoa juridica
de direito privado, visando ao estudo dos problemas da
organizagao racional do trabalho, especialmente nos seus aspectos
administrativos e sociais, e a conformidade de seus métodos as
condicdes do meio brasileiro.

PRIMEIRO PRESIDENTE E FUNDADOR: Luiz Simdes Lopes

PrESIDENTE: Carlos lvan Simonsen Leal
VICE-PRESIDENTES: Francisco Oswaldo Neves Dornelles (licenciado),
Marcos Cintra Cavalcanti de Albuquerque, Sergio Franklin Quintella

CONSELHO DIRETOR

PREsIDENTE: Carlos Ivan Simonsen Leal

VICE-PRESIDENTES: Francisco Oswaldo Neves Dornelles (licenciado),
Marcos Cintra Cavalcanti de Albuquerque

Vocais: Armando Klabin, Carlos Alberto Pires de Carvalho e
Albuquerque, Cristiano Buarque Franco Neto, Ernane Galvéas,
José¢ Luiz Miranda, Lindolpho de Carvalho Dias, Marcilio Marques
Moreira, Roberto Paulo Cezar de Andrade

SupLENTES: Aldo Floris, Antonio Monteiro de Castro Filho,
Ary Oswaldo Mattos Filho, Eduardo Baptista Vianna, Gilberto
Duarte Prado, José Ermirio de Moraes Neto, Marcelo José Basilio
de Souza Marinho

CONSELHO CURADOR

PrESIDENTE: Carlos Alberto Lenz César Protasio
VICE-PRESIDENTE: Jodo Alfredo Dias Lins (Klabin Irméos & Cia)
Voaais: Alexandre Koch Torres de Assis, Antonio Alberto
Gouvéa Vieira, Carlos Eduardo de Freitas, Cid Heraclito de
Queiroz, Eduardo M. Krieger, Estado da Bahia, Estado do
Rio de Janeiro, Estado do Rio Grande do Sul, Isaac Sidney
Menezes Ferreira (Federagao Brasileira de Bancos), Jorge
Irribarra (Souza Cruz S/A), José Carlos Cardoso (IRB-Brasil
Resseguros S.A), Luiz Chor, Luiz Ildefonso Simdes Lopes,
Marcelo Serfaty, Marcio Jodo de Andrade Fortes, Miguel
Pacha, Pedro Henrique Mariani Bittencourt, Ronaldo Vilela
(Sindicato das Empresas de Seguros Privados, de Previdéncia
Complementar e de Capitalizagdo nos Estados do Rio de Janeiro
e do Espirito Santo), Willy Otto Jordan Neto

SupLENTES: Almirante Luiz Guilherme S& de Gusméo, Carlos
Hamilton Vasconcelos Aratjo, General Joaquim Maia Brandao
Junior, José Carlos Schmidt Murta Ribeiro, Leila Maria Carrilo
Cavalcante Ribeiro Mariano, Luiz Roberto Nascimento Silva,
Manoel Fernando Thompson Motta Filho, Olavo Monteiro de
Carvalho (Monteiro Aranha Participagdes S.A.), Patrick de
Larragoiti Lucas (Sul América Companhia Nacional de Seguros),
Ricardo Gattass, Solange Srour (Banco de Investimentos Crédit
Suisse S.A), Rui Barreto

UNIDADES DA FGV-SP

Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo
DIRETOR: Luiz Artur Ledur Brito

Escola de Economia de S&o Paulo

DireTOR: Yoshiaki Nakano

Escola de Direito de Sao Paulo

DIRETOR: Oscar Vilhena Vieira

FGV Projetos

Direror Execurivo: Luiz Carlos Guimarées Duque
Direror TEcnIco: Ricardo Simonsen

DIRETOR ADJUNTO DO ESCRITORIO DE SA0 PAauLO: Irineu Frare
DIRETOR: Irapoan Cavalcanti

DIRETOR DO CENTRO DE EcoNomiA MunbiAL: Carlos Geraldo
Langoni

Diretoria da FGV para assuntos da FGV-SP

DIRETORA: Maria Tereza Leme Fleury

DIRETORIA DE OPERACOES DA FGV-SP: Mario Rocha Souza

DIRETORIA
DIRETOR: Luiz Artur Ledur Brito
VICE-DIRETOR: Tales Andreassi

CONGREGAGAO
PRESIDENTE: Luiz Artur Ledur Brito

CONSELHO DE GESTAO ACADEMICA
PRESIDENTE: Luiz Artur Ledur Brito

DEPARTAMENTOS DE ENSINO E PESQUISA
ADMINISTRAGAO DA PRODUGAO E DE OPERAGOES: Ely Laureano
Paiva; ADMINISTRACAO GERAL E RECURsOs HumaNos: Maria
José Tonelli; CONTABILIDADE, FINANGAS E CONTROLE: Paulo
Renato Soares Terra; FUNDAMENTOS SOCIAIS E JURIDICOS DA
ADMINISTRAGAO: Eugénio Augusto Franco Montoro; INFORMATICA E
METODOS QUANTITATIVOS APLICADOS A ADMINISTRAGAO: Eduardo
Henrique Diniz; MARKETING: Felipe Zambaldi; PLANEJAMENTO
E ANALISE ECONOMICA APLICADOS A ADMINISTRAGAO: Antonio
Carlos Manfredini da Cunha Oliveira; GEstao PUBLICA: Clovis
Bueno de Azevedo

CURSOS, PROGRAMAS E SERVICOS

CURSO DE GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO: Renato Guimaraes
Ferreira; CURSO DE GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA:
Marco Antonio Carvalho Teixeira; CURSO DE ESPECIALIZAGAO EM
ADMINISTRACAO PARA GRADUADOS (CEAG): Simone Guimaréaes
Cornelsen; CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRAGAO
HOSPITALAR E DE SISTEMAS DE SAUDE (CEAHS): Laura Maria
Cesar Schiesari; MASTER IN BUSINESS AND MANAGEMENT (MBM):
Simone Guimaraes Cornelsen; MESTRADO E DOUTORADO EM
ADMINISTRACAO DE EmMPRESAS: Isleide Arruda Fontenelle;
MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA E
GoOVERNO: Mario Aquino Alves; MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS (MPA): Marcelo Oliveira Coutinho
de Lima; DOUTORADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
(DPA): Thomaz Wood Jr.; MESTRADO PROFISSIONAL EM
GEsTAO E Poviticas PUBLIcAs: Claudio Gongalves Couto;
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO INTERNACIONAL: Luis
Henrique Pereira; MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PARA
A CompETITIVIDADE: Gilberto Sarfati; ONEMBA: Jorge Manoel
Teixeira Carneiro; PROGRAMA GLOBAL MBA, PARCERIA DA
ALLIANCE MANCHESTER BUSINESS SCHOOL (AMBS) com A FGV:
Susana Carla Farias Pereira; COORDENAGAO ACADEMICA PARA
Epucagio Executiva paA EAESP Com o IDE: Jodo Carlos Douat;
FGV EAESP Pesquisa: Thomaz Wood Jr.; RAE-PUBLICAGOES:
Maria José Tonelli; CENTRO DE EMPREENDEDORISMO E Novos
NEecGocios: Edgard Elie Roger Barki; CENTRO DE ESTUDOS DE
ADMINISTRAGAO PUBLICA E GOVERNO: Fernando Burgos Pimentel
dos Santos; CENTRO DE EsTUDOS DE PoLiTICA E ECONOMIA DO
SETOR PUBLICO: George Avelino Filho; CENTRO DE ESTUDOS EM
PLANEJAMENTO E GESTAO DE SAUDE: Ana Maria Malik; CENTRO
DE ESTUDOS EM SUSTENTABILIDADE: Mario Prestes Monzoni Neto;
CENTRO DE EXCELENCIA EM LogisTica E SuppLY CHAIN: Orlando
Cattini Junior; CENTRO DE EXCELENCIA EM VAREJO: Mauricio
Gerbaudo Morgado; CENTRO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO
Apricapa: Alberto Luiz Albertin; INsTiTuto DE FINANGAS: Antonio
Gledson de Carvalho; CENTRO DE ESTUDOS DE MICROFINANCAS
E INCLUSAO FINANCEIRA: Lauro Emilio Gonzalez Farias; CENTRO
DE EsTupos EM FINANGAs: William Eid Jr.; CENTRO DE ESTUDOS
EM PrivatE EQuiTy: Newton Monteiro de Campos Neto; CENTRO
DE EsTUDOS EM COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL: Maria Tereza
Leme Fleury; CENTRO DE INOvAGAO: Susana Carla Farias Pereira;
CENTRO DE ESTUDOS EM ETICA, TRANSPARENCIA, INTEGRIDADE E
COMPLIANCE: Ligia Maura Costa; CENTRO DE ESTUDOS DO NOVO
DESENVOLVIMENTISMO: Nelson Marconi; NUcLEO DE COMUNICAGAO,
MARKETING E REDES Sociais Dicrrais: Eliane Pereira Zamith
Brito; CENTRO DE ESTUDOS DE INFRAESTRUTURA E SOLUCOES
AMBIENTAIS: Gesner José de Oliveira Filho; NUCLEO DE ESTUDOS
EM ORGANIZAGOES E PESs0As: Maria José Tonelli

APOIO

CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DO ENSINO E DA APRENDIZAGEM:
Delane Botelho; COORDENADORIA DE AVALIAGAO INSTITUCIONAL:
Heloisa Mdnaco dos Santos; CENTRO DE CARREIRAS: Cecilia
Maria Braga de Noronha Santos; COORDENADORIA DE
DIVERSIDADE: Marcio José de Macedo; OFFICE FOR GLOBAL
AFFAIRS: Julia Alice Sophia von Maltzan Pacheco; SERVICO
DE APOIO E ATENDIMENTO PSICOLOGICO E PSIQUIATRICO -
PRO-sAUDE GV: Tiago Luis Corbisier Matheus; ALum~t FGV:
Francisco Ilson Saraiva Junior; ADMiIssIONs OFFICE: Luciana Gaia

ASSOCIAGAO DOS FUNCIONARIOS DA FGV EAESP
DIreToRA GERAL: Alexandre Godoi de Angelis

DIRETORIO ACADEMICO GETULIO VARGAS
PRESIDENTE: Marco Marzola Koblinsky
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“O MESTRADO FOI UM DIVISOR
DE AGUAS NA MINHA CARREIRA.
PUDE APLICAR E VER RESULTADOS
CONCRETOS NO NEGOCIO.”

MESTRADO PROFISSIONAL EM
GESTAO PARA COMPETITIVIDADE
FGV EAESP

TODA A EXCELENCIA,
CONHECIMENTO E INOVACAO
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