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Prefacio

_Transformagao digital e o caminho a ser desvendado
Carlos Biedermann

Todo processo de transformagéo digital tende a ser complexo no ambito
dos negdcios — ndo apenas pela inovagao tecnolégica, mas principalmen-
te pela mudanga necessaria na mentalidade dos tomadores de deciséo.

Atuo ha mais de duas décadas como conselheiro de administragdo em
empresas de diversos setores. Nesse periodo, percebi que os melhores
resultados sdo alcangados quando os executivos estdo abertos a desafiar
modelos estabelecidos e repensar antigas certezas. Afinal, assim é pos-
sivel construir uma visao de centralidade no cliente, uma gestao de dados
mais eficaz e uma capacidade de competi¢do que atravessa as fronteiras
dos segmentos econémicos.

E é por isso que O depois de amanha dos negdcios: transformacgéo digital
para administradores devera ser um livro de cabeceira para todos os pro-
fissionais, independentemente de seu papel nas organizagdes.

Com esta obra, o Grupo de Exceléncia em Inteligéncia Competitiva (GEIC)
do Conselho Regional de Administragdo de Sdo Paulo (CRA-SP) n&o pre-
tende criar um guia definitivo e infalivel sobre a transformacéo digital. Pelo
contrario: nos préximos capitulos, o leitor ird vislumbrar dividas e refle-
x0es promovidas por alguns dos principais especialistas do assunto no
Brasil.

O caminho precisa ser desvendado, mas muitas certezas podem ser ve-
rificadas. A principal delas é: a transformacgao digital ndo deve mais ser
apenas um assunto tratado pelos setores de tecnologia das companhias.
Ela tem de fazer parte da agenda de executivos de RH, de Marketing, de
Vendas, de Financas, dos comités promovidos pelos conselhos de admi-
nistracao das organizacdes e de todas as outras areas. E, especialmente,
de gestores em papel de comando de toda a estrutura.



Nos conselhos de administragao, temos o desafio de avaliar grandes deci-
sOes e indicar rotas a serem tragadas. Isso significa pensar no depois de
amanha: aquele futuro que muitos ainda ndo enxergam, mas que precisa
ser construido e que sera decisivo para a sobrevivéncia e o crescimento.

Nesse depois de amanhéa que esta cada vez mais proximo, a tecnologia
ndo pode mais ser um suporte para o core da empresa. Ela deve se tornar
protagonista do negocio, contribuindo para atingir seu proposito — sem
perder sua identidade e seu jeito de ser.

Desvende o seu préprio caminho. E boa leitural

Carlos Biedermann ¢ sécio da Biedermann Consulting. Certificado pelo Ins-
tituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) como Conselheiro de Ad-
ministragdo e Conselheiro Fiscal, ¢ membro do conselho de administragao
de diversas empresas.

LL
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Apresentacao
Marcelo Trevisani

Para que um processo de transformacao digital seja bem-sucedido em um
negdcio, é preciso estruturar a organizagao para ter velocidade, aprendi-
zado continuo e colaborativo — entendendo as necessidades do cliente e,
assim, impactando nos resultados. E claro, diferentes industrias possuem
maturidades diversas para lidar com o tema, mas o foco deve ser sempre
o mesmo: enderecar a um problema real, entregando experiéncia, facilida-
de, simplicidade e valor ao consumidor.

E para traduzir esse objetivo que este livro foi escrito. Reunindo grandes
expoentes, a iniciativa empresta um olhar rico, curioso e inclusivo a respei-
to de um questionamento que tira o sono de muitos gestores: como serd o
depois do amanha para o meu negdcio?

A resposta para isso passa pela compreensao do contexto da quarta revo-
lugdo industrial, abordada por Alfredo Passos e Carlos F. Bitencourt Jorge
no Capitulo 1. Nesse cendrio, a informagéo e o uso inteligente dos dados
sdo recursos essenciais. Mas, nada disso é possivel sem que haja uma
transformagao empresarial — que precede a digital. A provocagéo é tra-
zida por Elton Brasil de Souza, Marcos Dornelles e Miguel Noronha Feyo
no Capitulo 2. Essa mudanga exige iniciativas estruturadas e sinérgicas
com a prépria estratégia empresarial e de seu entorno. Todos esses en-
caminhamentos sdo desafios de lideranga. E esse aspecto é abordado no
Capitulo 3, que traz a visdo de duas especialistas imersas em diferentes
realidades: Fatima Motta, no Brasil; e Conceigdo Gongalves, em Portugal.

Para que as evolugdes ocorram, ndo basta coletar dados: é preciso saber
interpreta-los e utiliza-los naquilo que faz sentido para o negécio. A triade
clientes, competicao e inovagéo é tema do Capitulo 4, assinado por Leonel
Cezar Rodrigues, Daniela Ramos Teixeira e Alexandre Bonfa. De big data
a analytics, passando por loT e Al, o mundo da transformacao digital é
repleto de termos e conceitos aparentemente complexos. Traduzi-los para



guem ainda nao tem familiaridade com o assunto é o objetivo do Capitulo
5, de Eryka Augusto e Janete Ribeiro.

A construgdo de marcas auténticas a partir da transformacao digital é
tema do Capitulo 6. Nele, Marcia Gargon e Fabio Rios trazem ainda um
exemplo de empresa que utilizou desse mecanismo para se fortalecer
em seu mercado. Outro case de sucesso ilustra o Capitulo 7: Portugal tor-
nou-se referéncia global nesse assunto, e o ecossistema de inovagéo dos
Acores é tratado aqui por Ida Rust e Teresa Dolores Mota Ferreira. Com as
possibilidades do digital, muitos negdcios disruptivos acabam surgindo.
Esses modelos inovadores, que surgem para substituir muitos dos exis-
tentes, sdao abordados no Capitulo 8, de Agnaldo Antonio dos Santos e
Ricardo Poli.

No encerramento da obra, dois textos assinados por Roberto Ribas sin-
tetizam muitos dos ensinamentos tratados até entdo. O Capitulo 9 ende-
rega uma preocupagdo comum a todos os gestores: como manter meu
negocio vivo e relevante? Dessa provocacgao, surge uma metodologia: a
Brand Experience Management (BXM). Por fim, no Capitulo 10, a obra abre
espago para uma autoavaliagdo dos leitores. Afinal, sua empresa esta pre-
parada para a transformacao digital?

Para responder a essa pergunta, os leitores tém em maos uma obra que
ajuda a encontrar sua propria trajetéria. Ela passa por cultura agil, estra-
tégia, aprendizado continuo e estrutura organizacional. E quem se dispde
a ler esta obra e conhecer mais sobre este fascinante universo ja esta no
caminho certo.

Marcelo Trevisani é Chief Marketing Officer (CMO) da IBM Brasil.

€l



O desafio tecnoldgico:

a quarta revolucao industrial

Alfredo Passos e Carlos F. Bitencourt Forge




Ha poucos anos, o tema central do Férum Econémico Mundial foi a Quarta
Revolugao Industrial. O assunto foi transformado em livro por Klaus Schwab,
fundador e presidente executivo do forum — que realiza todos os anos um
encontro com os principais lideres empresariais, presidentes de paises e
gestores de organizagdes do terceiro setor, em Davos, na Suica.

Os avangos tecnolégicos estdo mudando nossa forma de viver, trabalhar e
se relacionar. Estamos na transicdo em direcdo a novos sistemas que fo-
ram construidos sobre a infraestrutura da revolugéo digital. Um exemplo é
a automatizacao das fabricas com menor presenga do ser humano, resul-
tado das técnicas de Internet das Coisas (IoT) e computagédo na nuvem.

Esse processo, que marca uma nova forma como as fabricas operam, teve
origem em Hannover, na Alemanha, em 2011. Também chamado de Indus-
tria 4.0, foi incentivado pelo governo alemao com apoio de universidades,
centros de pesquisa e empresas de tecnologia. Pensada com foco nas
pessoas, possibilita que os colaboradores de uma fabrica nédo realizem
mais tarefas repetitivas, operacionais e perigosas. E isso permite voltar
a forga de trabalho dos seres humanos para atividades criativas e de alto
valor agregado.

_Sociedade 5.0: centrada no ser humano

As revolugdes industriais impactaram a vida das sociedades. Ao longo da
histoéria, passamos pela Sociedade da Caga (para se alimentar); depois, a
Sociedade da Agricultura (marcada pelo avango nas técnicas de cultivo);
em seguida, a Sociedade Industrial (da produgdo artesanal para produgéo
em massa). Por fim, a Sociedade da Informagdo (com grande quantidade
de dados e digitalizagao), que é seguida da busca de uma vida mais inteli-
gente e eficiente pelo avango dos computadores e a hiperconexao.

0 Japédo é um exemplo global de pais com visdo de futuro para as politi-
cas de inovagao. Em 2016, o governo da nagao asidtica langou um plano
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de ciéncia e tecnologia com o objetivo de construir uma sociedade supe-
rinteligente — ou a Sociedade 5.0, a partir da combinagdo do mundo real
(espago fisico) com o mundo virtual (ciberespago).

Para alcangar os objetivos da Sociedade 5.0, o Japao pretende utilizar a
inovagdo tecnoldgica, como loT e Inteligéncia Artificial (I1A), entre outros
recursos derivados da Quarta Revolugdo Industrial. O ponto focal desse
plano é combinar avancos digitais com uma nova sociedade, centrada no
ser humano.

Trata-se de um trabalho conjunto de pessoas, robds e sistemas, com am-
pla utilizagdo de IA para ampliar as habilidades humanas. E isso permite
uma cooperacgao entre paises, empresas e individuos para solucionar os
desafios sociais que se apresentam — como desenvolver pessoas através
de novos conhecimentos e habilidades para a era digital.

_A quarta revolugao industrial e a Transformagao Digital

Ao longo dos séculos, a sociedade atravessou diversos movimentos
responsdveis por alicercar suas atividades. Antes da revolugao infor-
macional, que possui como base a tecnologia, essas mudangas eram
lentas e firmes, formadas por uma série de situagdes estaveis. Em de-
terminados momentos, essas transformagdes eram interrompidas por
eventos importantes que remodelam os fatos e ajudam a estabelecer a
era estavel e leve.

No conceito trazido pelo socidlogo polonés Zygmunt Bauman, vivemos
um movimento de congelamento e descongelamento constante, atribuin-
do assim a nomenclatura de sociedade liquida para esses movimentos
sociais. Podemos considerar entdo, que o liquido da sociedade é a infor-
macao, e na medida que a mesma ¢é descongelada, ganha novos contor-
nos e formas dentro da sociedade.



A revolugéo informacional vai ao encontro e quebra todo o movimento es-
tavel e suave. Atua apoiada pelo advento das Tecnologias da Informagdes
e Comunicagées (TICs). Dessa maneira, a Sociedade da Informagé&o con-
sidera que cada organizagao passa a ser uma organizagao de informacao
— e cada organismo é um organismo de informagao. Nesse contexto, a
informacéo torna-se um recurso necessdrio para organizar o que a socie-
dade desenvolve e constroi.

PARA PEN'SAR!

A chamada Sociedade da Informacdo considera que
cada organizacdo é uma organizacdo de informacao.
E esse é um recurso fundamental para o que
a sociedade desenvolve e constroi.

Os avangos tecnolégicos na expressao e na transmisséo de informagdes
aceleram e aceleram e constroem dominantes sociais entre os sujeitos e
as organizagbes em varios aspectos sociais, inclusive na politica. A so-
ciedade se digitaliza e, com isso, passa por um processo de assimilagao
— gerando novas formas de interagédo social, modificando praticas antes
consolidadas e alterando os modos de vida social.

Os conceitos de Economia do Conhecimento e Sociedade do Conheci-
mento, trazidos pelo professor Peter Drucker, destacam o conhecimento
como um importante recurso social e econdmico da sociedade. A infor-
magéao atua como recurso central da sociedade. Assim, a internet passa a
centralizar esse processo, provendo dados de diversas naturezas e possi-
bilitando compreender a sociedade e seus comportamentos.

Esses comportamentos podem ser encontrados em diferentes fontes de
informacdes no universo da internet — ou seja, em midias online, sites go-
vernamentais, féruns, blogs e redes sociais. Indiretamente, isso também
ocorre por meio do geoprocessamento, capturando dados e monitorando
acoes realizadas nos mundos virtual e real. A virtualizagao disparou uma
perspectiva social e no contexto das organizagdes, que se viram na obri-
gacgdo de se transformarem digitalmente.

Jersisnpuj oednjonas eysenb e :09160jouda) olyesap 0 Ll
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_Transformacao digital

A transformacao digital (TD) passou a ser central para o crescimento da
maioria das organizagdes. A evolugdo da sociedade — atrelada a eventos
externos, como a pandemia — tornou o processo de TD um item de primei-
ra necessidade. Para muitas industrias, inclusive, virou uma questdo de
sobrevivéncia.

Trata do uso de tecnologias da informacgéo para transformar os modelos
de negdcios, processos, rotinas e recursos, abrangendo produtos e servi-
cos. Embora a tecnologia seja central para a TD, ela precisa ser uma ativi-
dade liderada pelo mercado. A questao central para as organizagdes deve
ser “quais sdo as necessidades dos clientes que podemos satisfazer com
lucros?”, em vez de “o que é possivel se fazer com tecnologia?”.

Dadas as necessidades dos clientes e os recursos dos concorrentes, as
organizagdes ndo serao capazes de criar vantagem competitiva de forma
sustentavel sem poder usar dados de forma estratégica. Isso implica a ca-
pacidade de coletar dados relevantes e integra-los no processo de tomada
de decisao.

IMPORTANTE!
Organizacoes ndo sdao capazes de criar vantagem compelitiva
de forma sustentdvel sem usar dados de forma estratégica.
E preciso coletar dados relevantes e integrd-los no processo
de tomada de decisao.

Este capitulo se concentra no aspecto especifico da inteligéncia competi-
tiva que rotulamos de Inteligéncia de Transformagé&o Digital (ITD). Inspira-
da na definigao de inteligéncia competitiva de Christophe Bisson, trata-se
da “coleta legal de dados e informagdes, entdo processada e analisada,
que permite disseminar insights sobre o cendrio competitivo”. Ainda, “a
ITD ajuda as organizagdes a antecipar oportunidades ou ameagcas que im-
pactam a transformacéo digital de toda a empresa, bem como aspectos
especificos de fazer negécios”.



Este estudo visa aprofundar nossa compreensdo da pratica de ITD e ava-
liar seu impacto na agilidade organizacional. Nossos resultados empiricos
destacam diferentes praticas de ITD e demonstram até que ponto ela tem
impacto na agilidade organizacional.

_Atransformagao digital e aimportancia da inteligéncia como
ferramenta no contexto da sociedade e das organizagoes

O processo de TD promove inimeros impactos na sociedade e nas organiza-
¢Oes. Por isso, necessita de ferramentas que auxiliem na coleta de dados e
informacdes, com a intengdo de prever ameacas e oportunidades no contex-
to digital. Ao dotar-se de inteligéncia enquanto ferramenta, torna-se possivel
prever importantes demandas no contexto da sociedade e das organizagdes.

Muitas questdes comecam a ser latentes, em especial os impactos que
a TD gera nas pessoas em multiplos contextos. A medida que a transfor-
macao avanga e ganha espacgo na sociedade e nas organizagoes, esse
processo exige novas competéncias e perspectivas das pessoas.

Nesse contexto, alguns pontos carecem de atengao. A auséncia de com-
peténcia digital, por exemplo, gera inimeros impactos negativos, como a
exclusao social de sujeitos que nao podem interagir em ambientes digitais
em diferentes contextos. Esse processo esta relacionado diretamente as
organizagdes em dois contextos: o sujeito enquanto consumidor e, tam-
bém, enquanto recursos humanos.

No primeiro contexto, as organizagdes acabam excluindo os sujeitos ndo
competentes digitalmente, impossibilitando o acesso aos seus produtos
e servicos. Esse processo ndo ocorre apenas na iniciativa privada — afinal,
0s organismos publicos estdo em processo de virtualizar a sua prestacao
de servigos. Um exemplo desse processo é o ‘Poupa Tempo', programa
do governo do estado de Sao Paulo responsavel por virtualizar e agilizar
servigos aos cidaddos em vdrias esferas.

Jeliasnpuj oednjoras eysenb e :09160jouda) oljesap 0 61
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A necessidade de competéncias digitais e sua relagdo com os organismos
publicos se intensificou no momento da pandemia. Muitas demandas que
ainda eram atendidas de maneira presencial passaram a ser atendidas ex-
clusivamente de maneira virtual, devido ao distanciamento social imposto
pela situagao.

Se enquanto consumidores os sujeitos sofrem importantes impactos de-
vido a falta de competéncia digital, sdo ainda mais impactados quando
estdo no contexto de recursos humanos nas organizagdes. Passam a re-
ceber pressao para que sejam competentes e acompanhem as diferentes
transformacgdes digitais que ocorrem no contexto das companhias.

Das atividades mais complexas até as mais simples, todos precisam lidar
com as incorporagdes de ferramentas digitais em suas atividades. A au-
séncia da competéncia em lidar com esses instrumentos torna-os menos
atrativos e marginalizados no contexto organizacional. Isso gera inimeros
problemas — no entanto, ao adotarem a inteligéncia competitiva, as or-
ganizagOes tornam-se capazes de identificar demandas e perspectivas e,
assim, antecipar e construir competéncias digitais antes das TD.

Ao mesmo passo que as pessoas que ndo possuem competéncia digital
devem ser consideradas no contexto da transformacao digital, as pes-
soas competentes possuem outras questdes importantes em voga. E
o caso das informacgdes geradas nos ambientes digitais. Muitos paises
estao trabalhando nas implementagdes de leis com o intuito de preser-
var o sigilo e os direitos quanto aos dados dos sujeitos. No Brasil, essa
regulagédo sobre os dados pessoais foi prevista na Lei 13.709/2018 —
conhecida como Lei Geral de Protegao de Dados (LGDP), vigente desde
18 de setembro de 2020.

A LGPD oferece ao sujeito proprietario dos dados o direito a privacidade
e a vida intima, por meio da manutencao das garantias constitucionais
estabelecidas no processo de captacao, compartilhamento, tratamento
e armazenamento de dados pessoais, com o estabelecimento de instru-
mentos de governanga da segurancga das informacoes (Vieira, Marques,



Albers, Faria e Lourenco, 2019). As penalidades que est&o previstas pela
lei passaram a ser aplicadas a partir de agosto de 2021.

Mais uma vez, a inteligéncia enquanto processo organizacional e social
pode ser considerada ferramenta estratégica. Afinal, a partir do processo
de captagao, compartilhamento, tratamento e armazenamento de dados
pessoais, torna-se fundamental o uso de uma ferramenta que realize es-
sas atividades nos ambientes digitais. Um dos pontos importantes do pro-
cesso de inteligéncia consiste na realizagdo das atividades mencionadas
de maneira ética.

PARA PEN'SAR!

Para além da interpretacdo formal das leis que buscam
preservar o sigilo e os direitos quanto aos dados dos sujeitos,
¢ fundamental que todo o processo de inteligéncia
realize suas atividades tendo a ética como principio.

_A pratica da inteligéncia de transformacao digital

O estudo “The Practice of Digital Transformation Intelligence & Its Im-
pact on Organizational Performance”, elaborado por Christophe Bisson
e Nabila Boukef e divulgado pela Strategic and Competitive Intelligence
Professionals (SCIP), introduz o conceito de Inteligéncia de Transfor-
magao Digital (DTI, em inglés) e explora os niveis de pratica em 78
empresas.

Os autores demonstram que, quanto maior a sofisticagao das praticas
de ITD, maior a agilidade exibida pela empresa — e, por fim, maiores
as chances de ter sucesso, ganhar participagdo de mercado e aumen-
tar os lucros de forma sustentavel. Os resultados destacam trés com-
ponentes interrelacionados das praticas de ITD: estratégia, estrutura
organizacional e processos, e capacidades digitais que impactam a
agilidade da empresa.

Lc
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Os resultados destacam diferentes praticas de ITD e demonstram até que
ponto ela tem impacto na agilidade organizacional. Essas sdo algumas
das implicagdes levantadas pela pesquisa:

1 « E preciso envolver toda a empresa

Embora as organizagdes geralmente nao tenham uma pessoa ou departa-
mento alocado em tempo integral para a inteligéncia competitiva especifi-
camente em torno da ITD, é preciso lembrar que “o trabalho de todos nao
é trabalho de ninguém”. A maioria das organizagdes se beneficiaria muito
em ter um repositério central para informagdes sobre o tema — o que é
fundamental, pois a ITD geralmente atinge todas as dreas e processos de
uma empresa.

Quando a responsabilidade pela ITD esta alocada em inteligéncia compe-
titiva, a organizacao se beneficiard dos recursos avangados que o profis-
sional de Inteligéncia possui em relagdo a coleta, analise e comunicagao.

Recomendacgao dos autores: designar um departamento ou equipe pree-
xistente como centro para informacdes sobre transformagao digital. Co-
munique isso de forma ampla em toda a empresa, ndo apenas nas fun-
¢Oes tradicionais de atendimento ao cliente.

2 « E preciso dar velocidade ao processo

Embora a tecnologia por si s6 ndo seja uma solugao magica, as empresas
que usam tecnologias avancadas para oferecer suporte de inteligéncia
competitiva ao processo de ITD desfrutam de maior agilidade. As compa-
nhias mais sofisticadas também eram as mais propensas a usar IA para
apoiar a coleta, analise e disseminacgao de inteligéncia.

Recomendacao dos autores: conduzir uma auditoria de processo da fun-
¢do de IC (ou qualquer departamento que seja amplamente responsavel
pelo ITD). Identifique ineficiéncias e gargalos e desenvolva um plano para



corrigi-los. O estagio de coleta é um passo légico para simplificagao, po-
tencialmente com tecnologia avangada.

3 « I preciso olhar além dos concorrentes

Os fatores externos que tém maior impacto na tomada de decisGes em
torno da transformagéo digital sdo as demandas dos clientes. Ter infor-
magdes sobre clientes, fornecedores e concorrentes em departamentos
autonomos (silos) é uma receita para o desastre.

Recomendagado dos autores: a ITD bem-sucedida requer uma visdao do
ecossistema (ambiente externo). Se a area de inteligéncia competitiva
ainda ndo acompanha clientes, fornecedores, macrotendéncias etc, é pre-
ciso desenvolver rapidamente processos para compartilhar informagdes e
insights com outros departamentos responsaveis por essas areas.

O relatério completo estd disponivel exclusivamente para os membros da
SCIP, mas o resumo (texto acima em tradugao livre) esta disponivel para
todos: https://Inkd.in/dZ-Z9s3
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Antes da transformacao digital

é preciso transformacdo empresarial

EFlton Brasil de Souza, Marcos Dornelles e
Miguel Noronha Feyo




Nos ultimos anos — e, mais especificamente, devido a pandemia da
Covid-19 —, o tema da transformacéao digital tem se tornado parte integran-
te das estratégias da maioria das organizagdes, sejam elas com ou sem
fins lucrativos. Pesquisa no Google Trends demonstra que, entre 2013 e
2019, o interesse nesse assunto disparou de um nivel de 1 para 100.

Entretanto, conforme o levantamento Digital Vortex 2021 do International
Institute for Management Development (IMD Business School), 87% dos
programas de transformacgéo digital falham em cumprir os seus objeti-
vos. Entre as varias razoes estdo objetivos difusos e pouco claros, falta de
competéncias e habilidades dos colaboradores e foco em tecnologias ao
invés da mudancga organizacional.

Em um provocador artigo intitulado “Transformagéo digital: ndo é a tec-
nologia, estlpido”, o especialista Cezar Taurion reforga que o sucesso
“depende menos das tecnologias em si e muito mais da capacidade das
empresas e de seus executivos compreenderem sua amplitude e o desafio
de implementarem suas estratégias digitais em tempo habil”. A afirma-
¢ao é corroborada por uma pesquisa da Universidade de Sao Petersburgo,
que pontua que, antes de introduzir as novas tecnologias em suas orga-
nizagdes, as empresas devem repensar trés componentes fundamentais:
pensamento estratégico; estrutura organizacional; e cultura corporativa.
Outras razdes podem ser elencadas para o insucesso de projetos de trans-
formacao digital. Conforme o pesquisador Vamsi Chemitiganti, isso ocorre
quando as iniciativas estdo desalinhadas dos objetivos estratégicos dos
negécios. E, também, quando seu plano de implementagao néo é conheci-
do pela organizagao e ndo permite a avaliag@o de seus resultados. Ainda,
quando faltam competéncias e habilidades dos colaboradores, principal-
mente os das dreas de tecnologia. Ou, por fim, a partir da falta de cultura
de experimentagao e aceitagao de erros.

Taurion resume: “Transformacao digital ndo é uma simples e desordenada
adogdo massiva de novas tecnologias, mas uma verdadeira transforma-
¢ao dos negocios.”
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_Ambiente externo

0 ambiente de negdcios compreende um ambiente externo e um interno.
0 ambiente externo consiste em fatores que afetam a organizagao fora
dos limites da organizagdo — sendo incontrolaveis, e que devem ser mo-
nitorados. Ele é geralmente distinguido pelo seu macroambiente comum
(global ou local) e um microambiente especifico (também chamado de
setor, que inclui fornecedores, clientes, concorrentes, legisladores, sindi-
catos, entre outras partes interessadas).

O ambiente interno, por outro lado, inclui os fatores que podem ser con-
trolados e envolvem o proposito, a visdo, a missao, a cultura corporativa e
o estilo de gestdo. Também fazem parte desse universo os recursos ma-
teriais, informacionais, humanos, relagdes entre divisbes e organizagao
informal, entre outros.

0 ambiente empresarial e estratégico contemporaneo é gradualmente ca-
racterizado por uma crescente complexidade e mudanga dinamica, levan-
do a novas vulnerabilidades e incertezas. Embora a informacao global e a
transparéncia tenham atingido niveis incomparaveis, ainda parecemos ser
surpreendidos por choques repentinos e crises.

Em 2020, a pandemia da Covid-19 demonstrou ser um bom exemplo des-
sa afirmagdo. Em um mercado competitivo, as empresas tém poucas con-
digdes de influenciar as condi¢gdes de contexto, mas podem desenvolver
competéncias especificas que permitam aos gestores identificar e explo-
rar oportunidades de mercado melhor ou mais rdpido do que os seus con-
correntes. Por esse motivo, os gerentes precisam coletar, processar e lidar
com informagdes ambientais constantemente. As mudangas aumentam
a incerteza do ambiente competitivo, que, por sua vez, eleva o nivel de
risco durante o processo de decisio.



PARA PEN'SAR!
Os gerentes precisam coletar, processar e lidar com
informacoes de ambiente e oportunidades de mercado.
As mudancas aumentam a incerteza do ambiente competitivo.
E isso eleva o nivel de risco durante o processo de decisao.

A implementagdo de um conjunto de estratégias € um processo muito
complexo, porque depende de diversos fatores que influenciam direta ou
indiretamente o seu curso. A fim de melhorar a eficiéncia e eficacia da
implementacao, é necessario encontrar um equilibrio, gerindo essas in-
fluéncias externas a empresa.

Dois acronimos tentam delimitar e compreender as mudancgas das ulti-
mas duas décadas na sociedade e, posteriormente, adotadas pelas orga-
nizagcdes empresariais: VUCA e BANI.

VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (traducéo livre: Vo-
latilidade, Incerteza, Complexidade, Ambiguidade)

Esse acrénimo tenta compreender os fatores que os tomadores de deci-
sdo, em todas as instituicdes da sociedade, utilizam para enfrentar um
ambiente altamente disruptivo e indiscutivelmente imprevisivel causado
por uma série de fendmenos inter-relacionados. Sdo exemplos disso:

A o Produtos tecnologicamente disruptivos e inovagdo do modelo de negé-
cios nas industrias;

B « O efeito disruptivo dos novos modos de aplicar e se beneficiar da techo-
logia nos negdcios e na sociedade;

C « O efeito disruptivo de mudangas muito rapidas no ambiente de negécios
global, impulsionado tanto nas empresas fabricantes de produtos e servi-
¢os como o resultado das agbes governamentais, regulatdrias e sociais;

D « Os impactos disruptivos do ciberterrorismo e roubo de informagdes
proprietarias sobre o sucesso competitivo e a sustentabilidade.
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0 conceito de um mundo VUCA foi introduzido pelos militares americanos
quando a Guerra Fria terminou, e os Estados Unidos observaram o surgi-
mento de um cenario global diverso, em vez de monolitico.

Era preciso estar preparado para enfrentar desafios crescentes de opo-
nentes assimétricos — como milicias ndo estatais e adversarios vagamen-
te organizados, as vezes quase “virtuais”. Da mesma forma, era neces-
sdario adaptar-se rapidamente a armas altamente improvisadas e taticas
implantadas por esses oponentes, respondendo de forma rapida, eficaz
e eficiente. Ainda, saber abordar a crescente ambiguidade em torno de
quem era um “combatente inimigo” e quem era um “civil inocente”. O ter-
mo tornou-se popular apds os ataques as torres gémeas em Nova lorque,
em de 11 de setembro de 2001, e foi rapidamente adotado pelos estudio-
sos de gestdo empresarial.

0 acrénimo VUCA descreve um ambiente de negdcios caracterizado por:

Volatilidade: natureza, velocidade, volume, magnitude e dindmica das

mudangas;
Incerleza: falta de previsibilidade de problemas e eventos;

Complexidade: confusdo de problemas e caos que cercam qualquer
organizagao;

Ambiguidade: indefinicdo da realidade e significados distintos do
contexto.

Essas sdo as caracteristicas dos dilemas estratégicos atuais que reque-
rem uma orientagdo e um conjunto de habilidades totalmente diferentes
nas organizagdes.

BANI — Brittle, Anxious, Nonlinear and Incomprehensible (tradugéo livre:
Fragil, Ansioso, Ndo-linear e Incompreensivel)



O criador do acrénimo BANI, em substituicdo ao VUCA, é o futurista Ja-
mais Cascio. Apontado pela revista Foreign Policy como um dos 100 maio-
res pensadores do mundo, ele escreve sobre a intersegdo de tecnologias
emergentes, dilemas ambientais e transformacgéao cultural. Especializou-
-se na criagdo de cendrios plausiveis de futuro. Com foco na importancia
do pensamento sistémico de longo prazo, enfatiza o poder da abertura, da
transparéncia e da flexibilidade como catalisadores para a construgao de
uma sociedade mais resiliente.

Segundo Cascio, o BANI foi criado “em parte como uma forma de esbogar
um enquadramento para um mundo que foi além de ser apenas complexo
e tornou-se totalmente cadtico”. O termo se tornou popular devido a pan-
demia do novo coronavirus, em 2020.

Fragilidade: os dltimos tempos nos mostraram que o mundo é fragil.
De uma hora para outra, pode aparecer um virus, um concorrente pode
mudar a légica do mercado, ou uma falha do outro lado do mundo pode
afetar todo um continente. Nesse contexto, empregos nao sdao mais ga-
rantidos, posi¢cdes nao sdo sindbnimo de seguranca, e mudangas de car-
reiras sdo normais.

Ansiedade: a certeza de que os sistemas séo frageis nos deixa ansiosos.
Precisamos tomar decisdes rapidamente, pois qualquer minuto perdido
parece nos deixar mais para trds. Em um contexto BANI, a diferenca entre
sucesso e fracasso pode estar no tempo de resposta as fragilidades que
enfrentamos.

Nao linearidade: em um ambiente n3o linear, uma pequena deciséo
pode ter consequéncias devastadoras. Um grande esforgo pode néo
trazer grandes resultados. Ao perder a linearidade, os altos e baixos
nao sao proporcionais. Aprendemos que consequéncias de qualquer
causa podem emergir rapidamente, ou podem demorar meses para que
os resultados aparegam. Nada mais é certo — e isso inclui o planeja-
mento estratégico, pois fica claro que o mesmo deve ser adaptavel as
circunstancias.

LE
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Incompreensibilidade: tentamos achar resposta para tudo e nos basea-
mos em dados e nas iniUmeras informagdes que temos de todos os lados.
Contudo, a sobrecarga resulta na incompreensibilidade. Perguntar “como
foi que isso aconteceu?” parece natural, mas a resposta nao é tdo o6bvia
assim. A toda hora, nossos conceitos e ideias mudam. Tudo acontece tao
rapidamente que, cada vez mais, parece que entendemos menos.

Em seu livro “O Vortex Competitivo: sobrevivendo em tempos de com-
petitividade quantica e cadtica”, Paulo Bandeira de Melo pontua que “as
teorias de competitividade nos negécios foram subjugadas de tal forma
que os atuais modelos de gestdo ndo conseguem fornecer uma resposta
coerente sobre porque empresas alcangam respostas competitivas dife-
rentes mesmo se praticarem os mesmos modelos de negdcios”.

Um dos maiores cases brasileiros em transformacao digital, a Magazine
Luiza descreve em um relatério de resultados que a “revolugao digital tem
gerado inimeras consequéncias para os negoécios dos mais variados se-
tores”. “Ela mudou os parametros, os modelos de negdcio e as regras que,
durante décadas, estavam consolidadas na academia e no manual de me-
Ihores praticas difundidas por consultores e adotadas por incumbentes
vencedores”.

A inteligéncia competitiva e de mercado tem fungao indispensavel em um
mundo cadtico e imprevisivel. A atengdo permanente e 0 monitoramento
continuo das variaveis externas, utilizando as novas tecnologias existen-
tes, sdo caminhos para a transformagao empresarial e digital. Com isso,
serd possivel definir e desenvolver o conjunto de estratégias que permiti-
rao que as empresas atinjam seus resultados.

_Estratégia empresarial

Os motivos para a transformacgao digital das empresas sdo cada vez mais
evidentes. Novas tecnologias estdo mais acessiveis, e os custos marginais



de implementacao sdo atraentes para as companhias independentemente
de porte e setor. O desejo de integracgao, do acesso as informacoes e do
apoio a tomada de decisdo faz da transformagao digital pauta das reu-
nides gerenciais. E vem compondo o orgamento financeiro e as priorida-
des dos departamentos de inteligéncia da informacao.

Nem é preciso dizer que a Covid-19 catalisou todo esse desejo em imple-
mentagdes. Diante disso, surge uma pergunta: antes da transformacao
digital, é preciso transformagao empresarial?

Titulo do artigo seminal de Michael Porter de 1996 ja iniciava com uma
provocagdo: “O que é estratégia?”. A pergunta instigava o leitor a per-
ceber que a eficiéncia operacional, embora relevante para permanecer
no mercado, ndo se constituia na esséncia da estratégia. As empresas
com vantagem competitiva deveriam encontrar uma posi¢do baseada
na variedade de produtos e servigos, nas necessidades e nas acessibi-
lidades dos clientes.

De |a para c@, pouca coisa mudou em relagao a essas premissas. Portan-
to, antes de partir para a transformacao digital, é preciso entender se a em-
presa ird, além de ganhar produtividade, reforgar sua posigdo no mercado
e suas vantagens competitivas.

Garantir um alinhamento entre as estratégias corporativas e as estraté-
gias de implementagéo das transformagoes digitais é fundamental. Afinal,
elas afetardo as principais operagdes de negdcios e, consequentemente,
os produtos, os processos e as estruturas de gestao.

IMPORIAN'TE!

F fundamental que haja alinhamento entre as estratégias
corporativas e as de implementacdo das transformacoes digitais.
Elas afetardo as principais operacoes de negocios e,
consequentemente, os produtos, os processos
e as estruturas de gestdo.
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Ha quatro dimensdes que devem ser consideradas na implementagéo da
transformacgao digital nas empresas, o que evidencia a importancia do ali-
nhamento estratégico empresarial para o sucesso:

1 ¢ Uso de tecnologias

Trata-se da atitude de uma empresa em abordar novas tecnologias e a ca-
pacidade de explora-las. Contém fundamentalmente o viés estratégico e
o apetite da empresa as transformacdes estratégicas. E nessa dimens&o
que as empresas veem as tecnologias como meios para realizarem as
operagdes, bem como nas decisdes de desenvolver tecnologia propria ou
em adotar padrdes ja prontos.

2 « Mudancas na criacdao de valor

0 uso de novas tecnologias costuma impactar a criagdo de valor das
organizagdes, pois as transformagoes digitais podem se distanciar das
analogicas cadeias de valor — desviando assim do core business das
empresas. Esse ponto é relevante como um dos principais elos entre a
transformacao digital e a transformacao da empresa. A garantia do ali-
nhamento é primordial para que, de fato, surja uma empresa digitalmente
transformada com uma proposta de valor maior do que aquela que ficou
no passado.

3 « Mudancas estruturais

A dimensdo das mudancas estruturais leva em conta as novas operagdes.
Refere-se a configuragdo organizacional especialmente direcionada as
mudangas que as novas atividades digitais trardo para a estrutura cor-
porativa, principalmente em termos de produtos, habilidades e processos
afetados pela transformacéo digital. Essa avaliagao vai depender da ex-
tensdo delas — ou seja, pequenas variagdes podem ser resolvidas sim-
plesmente incorporando-as as operagdes ja existentes, enquanto mudan-
¢as mais abrangentes poderao levar a criagao de uma nova subsididria.



4 » Aspectos financeiros

As trés primeiras dimensdes s se tornarao realidade se houver exequibi-
lidade financeira para tal. Aspectos financeiros sdo condutores e, a0 mes-
mo tempo, forgas limitadoras das transformacgdes digitais nas empresas.
Companhias em situagao financeira favoravel podem passar uma menor
percepcao de urgéncia e, com isso, retardar a implementacao de trans-
formacgdes digitais. Por outro lado, aquelas com situagao financeira sob
pressdo podem nao ter meios de financiar as iniciativas.

Uso de
tecnologias

Aspeclos
Mudanc¢as em ﬁnanc elros Mudancas

criagao de valor estruturais

Figura 1: elaborada pelos autores

As boas praticas de langamento de uma estratégia de transformagéo di-
gital visando alcangar os objetivos pretendidos passa necessariamente
pelo alinhamento, balanceamento e integracdo das quatro dimensdes
em uma estrutura de transformacédo digital. Se todas as quatro forem
consideradas parte da estrutura, isso apoiard as empresas na avaliagao
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de suas habilidades atuais e na formulagdao de uma estratégia de trans-
formagao digital.

Nao é incomum encontrar um desalinhamento nesse sentido, seja pelas
facilidades de se colocar em operagdo as aplicagdes digitais, seja pela
dificuldade de elaborar suas estratégias corporativas a luz de seus mode-
los de negdcios atuais e os desejados. Portanto, antes da transformacao
digital, é preciso transformagao empresarial. E antes da transformacgao
empresarial, é preciso desenvolver, elaborar e planejar as questdes estra-
tégicas das empresas.

_Cultura organizacional

A cultura organizacional é, muitas vezes, negligenciada pelos executivos
na implementacao de novos projetos e processos que levarao a organiza-
¢do a algum tipo de transformacéo. Isso vale em questdes pontuais ou
transformacionais, visando elevar a organizagdo a um outro patamar de
competividade.

Esse elemento deve ser analisado em varios diferentes niveis — como
o grau pelo qual um fenémeno cultural é visivel por um observador,
passando por crengas, valores, normas e regras de comportamentos
assumidos por membros da cultura. Esses niveis podem ser classifi-
cados em:

A o Arlefalos: estruturas e processos organizacionais visiveis (dificeis de
decifrar);
B - Crencas e valores expostos: estratégias, metas, filosofias (justificati-

vas expostas);

C - Suposicoes bdsicas: crencas, percepcbes, pensamentos e sentimen-
tos inconsistentes, assumidos como verdadeiros (fonte ultima de valores
e agdo).



Uma cultura instalada em uma organizagao nao é alterada, simplesmente,
porque gestores foram trocados — ou, ainda, porque o documento que
descreve crengas e valores foi revisado e republicado. Ndo se trata de um
“decreto-lei” que, a partir da divulgagao, todos seguirdao. Alids, a cultura
brasileira de questionar se a “lei pegard ou nao” é exemplo classico disso.

Em qualquer mudanga, seja numa esfera que representa uma nagao ou
uma organizagao, ha sempre um tempo e um esfor¢o a ser feito. Os
membros precisam absorver e compreender as razdes das transforma-
¢Oes necessdrias. E todo um contexto deve ser alterado em conjunto:
processos, documentos, regras de incentivos e até mesmo membros
que adotam o papel de contracultura a mudanca. Ou seja, uma transfor-
macao de fato ocorrera de forma mais efetiva se for conduzida unindo
liderancga e liderados, objetivando metas em comum de crescimento e
desenvolvimento.

E possivel fazer a transformacdo empresarial; s6 ndo é tdo facil como mui-
tos imaginam ser. A transformacao da IBM no mundo é um bom exemplo
disso. Na década de 80, a companhia era a maior fabricante global de
computadores. Nos ultimos anos, se transformou em uma prestadora de
servigos de consultoria e tecnologia. O processo de transformagao foi len-
to e robusto: envolveu definigcdo de um novo portfélio de produtos e servi-
¢os, compra de organizagdes, mudancas de processos e, principalmente,
uma alteragao profunda da cultura organizacional — possivelmente a par-
te mais ardua da transformacgao. Hoje, a IBM é a maior empregadora do
setor de tecnologia e consultoria do mundo, com aproximadamente 427
mil funciondrios, atuando com clientes em 170 paises.

A importancia da cultura organizacional também esta presente em pa-
droes como o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundagdo Na-
cional da Qualidade (FNQ). O tema faz parte do Fundamento Lideranga
Transformadora, um dos oito fundamentos citados como necessarios e
“alinhados as transformagdes na economia e no mundo”. Ele contempla a
necessidade de realizar:
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+ 0 mapeamento da cultura atual, incluindo identificagcdo dos aspectos
culturais favoraveis e adversos;

« Adefinigdo da cultura desejada;

+ Adefinigdo dos planos de agdo de mudanga cultural;

+ Aavaliagdo da efetividade da mudanga cultural.

Ou seja, a mudanga cultural é um item importante e relevante para que um
processo de transformagao aconteca. Exige da lideranga um conjunto de
iniciativas estruturadas e sinérgicas com a estratégia empresarial e com
as mudangas do ambiente no qual a organizagdo compete. Essa visao
da importancia da cultura organizacional esta presente no sucesso ou no
insucesso de fusOes e aquisicdes ou no uso de ferramentas de apoio a
implementacao de mudangas.

PARA PEN'SAR!
A mudanca cultural é importante para que qualquer
processo de transformacdo ocorra.
Ela exige iniciativas estruturadas e sinérgicas com
a estratégia empresarial e com as mudancas do
ambiente no qual a organizacdo compete.

Basta ver o recente contelido do Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (Guia PMBOK), até entdo disseminador do formato tradicional
de gestdo de projetos (chamado de cascata ou Waterfall) absorvendo as
metodologias 4geis — como Scrum, Kanban, Lean e Smart — utilizadas ini-
cialmente mais fortemente no desenvolvimento de softwares. Essas meto-
dologias partem do principio de que a interagao entre os participantes tera
uma dindmica diferente do que até entao foi o usual. O processo passa a ser
fracionado, adaptavel e flexivel. O que sera entregue ao final de cada ciclo
e no término do projeto deve refletir o que de melhor poderia ter sido feito
para satisfazer as necessidades — respeitando requisitos do publico-alvo e
sem ferir nenhuma questao legal, contratual ou de regra de negécios.

E onde entra a cultura organizacional? Esta presente na equipe que de-
senvolve o software, na organizacao da qual ela faz parte, nos clientes



(ou seus representantes) e demais partes interessadas. Essas partes
ndo necessariamente aceitardo e se engajardo o suficiente para que o
método funcione. Quando isso ocorre, surgem adaptagdes dos métodos
ageis ou até mesmo a adogéao dos tradicionais, por serem mais indica-
dos pelo tipo de produto ou servigo ou pela cultura presente. Ou seja,
pode ser que um método hibrido seja necessario, para que o resultado
final seja alcangado e todas as partes interessadas aceitem melhor no-
vas formas de se organizar.

0 que dificilmente levara o alcance do sucesso serd uma ordem autorita-
ria, acreditando que todos seguirao o que foi ordenado, como um decreto-
-lei. Talvez uma situagao assim funcione quando uma organizagao e suas
partes interessadas percebam que, se a evolugao nao for por ruptura, difi-
cilmente irdo sobreviver. Para a empresa, significa falir ou abandonar um
segmento de mercado; para os empregados, a perda de seus empregos
e mais dificuldades de obter outro por desatualizagdo as novas necessi-
dades e exigéncias do mercado; para os clientes, a migragéo por forga de
mercado para outros produtos ou servigos, simplesmente porque os que
insistiam em adquirir ndo existem mais.

Elton Brasil de Souza é sdcio-diretor da EBS Consulting. Mestre em Administracdo de Em-
presas com énfase em gestdo das organizagées. Autor, palestrante, consultor e professor de
Programas de MBA em temas relacionados a gestao empresarial. Professor de Programas de
MBA em diversas instituicbes de ensino superior em temas de gestdo empresarial.

Marcos Dornelles é engenheiro, administrador, especialista em administragdo, mestre em en-
genharia de producao e doutor em administragdo. Atua como professor, consultor em gestéo
empresarial e palestrante em temas relacionados a motivagéo, lideranca e estratégia.

Miguel Noronha Feyo é sdcio-diretor da Duo Strategy Humano e Empresarial Ltda. Mestre em
Administragcdo de Empresas com énfase em inovagdo no setor de servicos. Autor, palestrante,
consultor e Professor de Programas de MBA em temas de instituicdes de estratégias empre-
sarial e transformacao digital.
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0 desafio do desenvolvimento:

uma visao do Brasil e de Portugal

Fatimadotta e Conceicao Goncalves




Antes de falar especificamente sobre pessoas e o desenvolvimento de li-
derangas, é importante reforgar um conceito que acompanha toda esta
publicagdo. Conforme o autor David L. Rogers, diretor dos programas
executivos da Columbia Business School nas areas de Digital Business
Strategy e Digital Marketing, “a transformacao digital ndo tem a ver com
tecnologia — tem a ver com estratégia e novas maneiras de pensar”.

O ritmo acelerado das tecnologias e seu impacto nos paises, cidadaos e
empresas sao realidades cada vez mais presentes. Em todos os setores
econdmicos, os modelos e processos de negécios estdo sendo transfor-
mados pelas novas tecnologias digitais.

E se as regras de negécios mudaram, os empreendedores, gestores e pro-
fissionais de todas as areas também precisam mudar. Um nimero cada
vez maior de empresas se convence de que é preciso colocar o consumi-
dor — o cliente — no centro de seus negdcios. Os que resistem perdem
mercado ou, aos poucos, deixam de existir.

Nesse aspecto uma visao holistica da estratégia de negécios é fundamen-
tal. Em seus estudos, Rogers reforga esse seu pensamento, expresso em
seu livro “The Network is Your Customer”. A obra aborda o impacto das
tecnologias digitais sobre os clientes — seus comportamentos, suas inte-
ragdes e suas relagdes com empresas e organizagdes de todos os tipos.
Falar de estratégia, inteligéncia competitiva, novos modelos de negé-
cios, novos processos empresariais, clientes, inovacao e valor exige
equipes preparadas para essa compreensao. E, também, o entendimen-
to mais importante por parte das liderangas: empresas sdo pessoas. E
preciso conhecer para saber se relacionar com as pessoas, dos colabo-
radores aos clientes, passando pelos fornecedores, terceirizados, inves-
tidores, entre outros. Afinal, sdo as pessoas que fardo a transformagéo
digital acontecer!
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_0 desenvolvimento profissional para transformacao digital

Uma profunda necessidade de desenvolvimento da lideranga tem surgido
nos Ultimos anos — principalmente na passagem para geréncia sénior e,
desta, para a diretoria. A dor trazida principalmente pelos CEOs e pelas
dreas de Pessoas é que os profissionais ndo se “sentam nas suas cadei-
ras”. Tendem a se comportar como gerentes juniores ao invés de gerentes
séniores, e como gerentes séniores em vez de diretores.

Entre profissionais brasileiros, americanos e europeus, tenho investiga-
do o que acontece ao se depararem com esse novo desafio. Ao buscar
identificar o que lhes faltava, existia a tendéncia de ir atras de aspectos
ligados a questbes técnicas, conhecidas como hard skills. Mas, por in-
crivel que pareca, ndo eram esses 0s reais problemas causadores da
dificuldade dos lideres, mas sim aspectos ligados diretamente ao que
chamamos de soft skills.

Para melhor entendimento, relaciono aqui alguns dos principais proble-
mas levantados:

« Dificuldades do executivo em manter o equilibrio na sua vida;
«  Dificuldades nas tomadas de decisao;

« Dificuldades com conversas dificeis;

« Dificuldades no relacionamento com o time;

« Dificuldades no relacionamento com areas parceiras;

« Dificuldades na transmissao da visdo e dos valores;

+  Falta de reconhecimento do préprio valor;

«  Falta de equilibrio entre o foco em resultados e em pessoas;
+ Falta de inteligéncia emocional;

+ Dificuldade na gestdo emocional do time;

« Agressividade na fala;

+ Falta de posicionamento;

«  Dificuldades em assumir risco;

+ Falta de assertividade junto a CEOs e membros do Conselho;



A raiz desses problemas ndo é simples, tampouco recente. Vem de um
passado distante, as vezes dificil de acessar, e que deveria ter sido tratado
ha muito tempo — mas acabou sendo negligenciado por ter sido consi-
derado menos importante ou menos impactante do que outras questdes.

O primeiro passo e o grande desafio desses profissionais, é investir “pe-
sado” no seu autoconhecimento. Por que a palavra “pesado”, ainda entre
aspas? Exatamente porque nado se estd falando de um curso simples de
autoconhecimento ou da aplicagdo de um questionario para saber mi-
nimamente algumas caracteristicas de personalidade. E necessario um
aprofundamento intenso nas malhas que comp&em a histéria de vida des-
ses profissionais e suas influéncias no inconsciente. E necessario que se
conhega intensamente os modelos mentais e os vicios emocionais que
dao origem aos comportamentos. Sem um trabalho sério em dire¢édo aos
principais motivadores, gatilhos emocionais e origens de referéncia, todo
trabalho se torna superficial e limitado.

O ideal é que esse trabalho de autoconhecimento comece o mais rapido
possivel, para que cada profissional e lider conhega suas travas, suas for-
cas e fraquezas. E importante, que faga isso de uma maneira completa
e concreta, buscando entender, por exemplo, suas reais dificuldades em
delegar ou em renunciar a uma tarefa, ou ainda reconhecer e entender de
onde vem um possivel perfeccionismo ou uma tendéncia a trabalhar além
dos limites aceitaveis.

Perguntas importantes se fazem necessdrias aos lideres que querem con-
tinuar caminhando em dire¢do a cargos mais desafiadores:

+  Como eu lido com questdes como esperanga e fé?

+ Como lido com perdas e insucessos?

* Qual a minha intensidade em cada coisa que me proponho a fazer?
+ De onde vem essa necessidade de crescer?

« Qual ointeresse a que estou servindo?

+ Do que realmente gosto e o que realmente quero?

+ Quais as minhas dores existenciais?
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+  Como lido com essas dores no meu trabalho e na minha vida?

+  Como equilibro e vivo todos os meus papéis?

+ Que escolhas fago e fiz que ajudaram a humanidade a ser mais feliz?

+ Qual areal preocupagéo que tenho com os outros?

+ Quais tendéncias que tenho ao analisar situagdes?

« Acritica é algo que faz parte de mim ou tento ndo me incomodar com
as coisas das quais ndo gosto?

+  Por que ajo e reajo de uma determinada forma?

+ Quais situagdes considero inconvenientes? Por qué?

* Quais batalhas quero empreender na vida?

+  Como lido com meu orgulho e vaidade?

+ Quais os impactos desse orgulho e vaidade para a empresa onde
trabalho?

+ Qual minha relagdo com a natureza e com o universo?

«  Como essa forma de encarar ou ndo a relagdo com a natureza e com
o universo pode impactar o negécio que dirijo?

+ Qual a preocupagéao que tenho com minha autoimagem?

+ 0 que estaria disposto a negociar para ndo perder minha reputagao?

+ Qual a minha crenga sobre criatividade: vem de mim ou do universo?

+  Quais meus medos?

+  Quais minhas ilusdes?

+ E, afinal, qual o legado que ja deixei ou que ainda preciso deixar? Por
qué?

Essas perguntas talvez tenham deixado o leitor intrigado e instigado para
respondé-las. E talvez esteja querendo imaginar como fazer para desen-
volver, de fato, seu autoconhecimento.

Aqui, cito meu exemplo, porque assim saimos do tedrico e vamos para
o pratico. Durante toda vida, tentei me conhecer melhor — ainda que
de forma bem superficial. Até que conheci o Eneagrama, um sistema
de autoconhecimento milenar que me conduziu a camadas mais pro-
fundas do meu ser. Isso acabou me direcionando para estudar e fazer
psicandlise, além de um caminho espiritual que aprofundou ainda mais
varias descobertas.



O que quero dizer com esse exemplo é que cada caminho é individual e
precisa ser trilhado a partir de escolhas que podem vir recheadas de acer-
tos e erros. Um inicio bem interessante € um processo sério de coaching e
mentoria que pode abrir as portas para um universo até entdo desconheci-
do e fundamental para todos os profissionais que, de fato, queiram sentar
em cadeiras de responsabilidade.

Outro ponto a considerar no desenvolvimento profissional é a capacidade
de tragar um futuro — uma estratégia que depende de visdo clara, da ca-
pacidade de sonhar, de ir além, de arriscar com os pés no chao. Acreditar
no futuro, saber ler o ambiente interno e externo, ter capacidade de ava-
liagdo e de analise dependem de um senso critico agugado. E, ainda, de
uma imensa facilidade em conectar todas as experiéncias vividas, todas
as leituras feitas, todas as conversas e deixar-se levar pela intuicdo — a sa-
bedoria da alma, além do instinto, que fala e conversa de dentro para fora.

E como se, para isso, uma plena consciéncia do todo se fizesse presente
em cada momento de decisdo, sempre pautada pelos valores e propésito,
condutores principais desse movimento estratégico. O desafio reside em
deixar de ser comandado e orientado pelos outros e confiar na prépria
visao, no instinto e na intuigdo. Ir para o comando e sustentar a prépria
voz. Confiar em si mesmo, sem deixar de ouvir e enxergar o ambiente e os
sinais. E exatamente a posigdo de um comandante de um navio ou de um
aviao que precisa saber aonde vai, acreditar que é possivel chegar e, para
isso, precisa ler todos os sinais, seguir sua intui¢cdo e instinto. Trata-se de
uma missao dificil, que se aprende no dia a dia das experiéncias, ou seja,
em cada onda que impacta e ao mesmo tempo conduz a “nave” dirigida.

Além da capacidade de ser visionario, surge uma grande competéncia
a ser desenvolvida por todos os lideres, em especial pelos que fazem
essa transigé@o de que tratamos neste texto. A competéncia de aprender
a aprender, com o conceito de lifelong learning, € o que garante para o
profissional a possibilidade de ser adaptavel e flexivel para tragar rotas
alternativas, aceitar o que nao é possivel questionar, mantendo sempre
presente a relatividade de qualquer decisao.
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PARA PEN'SAR!

Além da capacidade de ser visiondrio, o lider precisa
adquirir a competéncia de aprender a aprender, a partir
do conceito de lifelong learning — sobretudo no contexto

de transformacdo que tratamos nesta obra.

Para aprender mais e mais, existe a necessidade de abrir espago ensinan-
do. Uma grande mudanga que se realiza nesse crescimento de carreira é
a de distribuir aos outros o que se sabe. E a capacidade de ensinar, de ser
um grande orientador, incluindo a necessidade de formar sucessores. Ou
seja, aprender engloba a capacidade de ensinar: a doagdo maior para a
evolugd@o ndo apenas propria, como também da humanidade. Ser lider é
contribuir para o desenvolvimento da humanidade, e isso s6 pode aconte-
cer se assim cada lider assim o desejar.

O professor P. D. Ouspenski, em seu livro “Psicologia da evolugao possivel
do homem”, pontua que “nossa ideia fundamental é a de que o homem, tal
qual o conhecemos, ndo é um ser acabado”. “Depois disso, devemos com-
preender que, no caminho do desenvolvimento, o homem deve tornar-se
um ser diferente e devemos estudar e conceber de que modo e em que
diregdo deve o homem converter-se num ser diferente, isto é o que signifi-
ca um ser diferente. (...) A evolugdo é questdo de esforgos pessoais e, em
relagdo a massa da humanidade, continua a ser excegdo rara. (...) A ideia
essencial é que, para tornar-se um ser diferente, o homem deve deseja-lo
intensamente e por muito tempo. (...) A evolugdo do homem depende de

sua compreensdo do que pode adquirir e do que deve dar para isso.”

Para subir na escada da evolugao, é necessario dar amao para que alguém
suba junto. Para sair do seu degrau e ir para outro, alguém precisa ocupar o
espaco que deixou. Dai a importancia do ensinar e do aprender a aprender
sempre. Ter aprendizes para ensinar e, a0 mesmo tempo, ser um eterno
aprendiz exige humildade e prontidao, capacidade empatica e de doacao,
mas, principalmente, escolher as pessoas certas para treinar e desenvol-
ver. Viver a diversidade, entendendo os diferentes perfis de personalidade,



assim como outros marcadores sociais, € um caminho para se desenvol-
ver uma visdo mais ampla e estratégica sobre esse ponto.

Ou seja, quem serdo as pessoas que fardo parte do seu time? Vejo nesse
ponto um grande desafio, uma vez que depende de avaliagdes concretas
e corajosas. Nem sempre é facil para a maioria dos lideres tomarem deci-
sOes dificeis nesse ponto — como, por exemplo, a de demitir profissionais
ou ainda de ter conversas assertivas, com feedbacks claros sobre desem-
penho e potencial. A necessidade de ser aceito pela equipe, muitas vezes,
tira a clareza da avaliagéo, e a tentativa de recuperar o irrecuperavel vem a
tona, muito mais em funcgao de tragos de personalidade do préprio lider do
que a possibilidade de desenvolvimento do profissional.

Clareza do que espera do time, tanto no sentido de resultados como de
maturidade, responsabilidade, comprometimento, valores e propdsito
precisam ser diretrizes bdsicas para a tomada de decisdo da equipe que
acompanha essa caminhada ou “navegagao”. Qualquer dificuldade nesse
aspecto pode estar diretamente relacionada a questdes nao trabalhadas
em momentos anteriores da lideranca. Afinal, para um lider chegar a ge-
rente sénior ou diretor, com certeza ja teve varias equipes.

PARA SABER MAIS!
O livro “Pipeline da lideranca’, Ram Charan, traz importantes
ensinamentos sobre esse processo de desenvolvimento.
Na obra, ele adverte: a passagem mais importante
na trilha da lideranca é quando um profissional deixa
de ser lider de si mesmo e passa a ser lider de outros.

No livro “Pipeline da lideranga”, Ram Charan adverte: a passagem mais
importante na trilha da lideranga é quando um profissional deixa de ser
lider de simesmo e passa a ser lider de outros. Mais adiante, nas posi¢des
onde precisa ser lider de lideres, é ainda mais profunda e intensa a neces-
sidade de se preocupar com a gestdo de pessoas: tanto com a sua equipe
como com o modo que as equipes lideradas pelos seus lideres sao sele-
cionadas, avaliadas e conduzidas. Nesse mar de possibilidades, a visdo se
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destaca. O foco precisa ser muito claro para manté-lo firme e escapar de
critérios pessoais de avaliagdo, acompanhamento, cobranga e orientagéo.

Chega-se, entdo, a um novo portal, de igual importancia, estabelecen-
do profunda correlagdo com as demais competéncias — a entrada para
duas outras competéncias: inteligéncia interpessoal e conexao. Nesse
patamar de senioridade, deve-se aprender a importancia da inteligén-
cia para se lidar com os outros (inteligéncia interpessoal) e da conexdo
para os vinculos se estabelecerem, favorecendo o tramite das ideias e
os apoios tdo importantes para que os objetivos se concretizem. Sdo
fundamentais as conexdes dentro e fora da empresa, no universo eco-
némico, social e ambiental. Estabelecé-las significa entender os diver-
sos interesses e buscar o ponto de intersecgéo entre eles, tecendo uma
verdadeira teia de relagdes que sustentam o propdsito, os valores e a
visdo a ser concretizada.

Essas conexdes precisam ser construidas e sustentadas, o que difere to-
talmente das posigdes anteriores, de gerente e até de gerente sénior, por
vezes pobres de conexdes, ainda fragmentadas e competitivas. Assim
como as outras competéncias, a conexao depende de uma vontade inter-
na de querer construir vinculos, de dentro para fora.

Desenvolver, entdo, a inteligéncia interpessoal para construir e manter
as conexdes é um dos maiores desafios do ser humano. Infelizmente,
essa competéncia é tratada como se fosse facil de ser implementada
— e por isso acaba sendo vulgarizada e simplificada. A possibilidade de
lidar com outras pessoas gera, para alguns executivos, quase panico,
principalmente para os de formagédo muito técnica. Com dificuldade em
se relacionar, devem perceber o outro como alguém individualizado: um
outro “ser” que nao existe apenas para atender nossas necessidades e
interesses, mas tem suas préprias vontades e direcionamentos. Exige
uma imensa capacidade de ouvir sem julgar e buscar uma unicidade a
partir dos canais de comunicagao possiveis. Tudo isso para entender
quais sdo os modelos mentais que se apresentam das diversas partes
e, a partir disso, compd-los.



Nossos modelos mentais sdo decorrentes dessas diferengas. Sdo a for-
ma como vemos 0 mundo: os 6culos que usamos para interpretar as di-
ferentes situagdes que a vida nos apresenta e para tomar decisdes, das
mais simples as mais complexas. Mais especificamente, sdo frutos de
uma cultura, de um tempo, de um jeito de enxergar a vida — e que podem
mudar e ndo ser 0s que mais se adequam as inumeras situagoes pelas
quais passamos.

Podemos cometer injusticas ao julgar pessoas que ndo tenham nossos
modelos mentais. A questado nao é elimina-los — pois isso seria absoluta-
mente impossivel. Trata-se de aceitar que existem modelos mentais dife-
rentes e que, por serem assim, incitam as pessoas a agirem e a decidirem
de forma também diversa e complementar. Essa sabedoria e aceitagao
precisam ter seu lugar no desenvolvimento das liderangas.

Outro aspecto importante da inteligéncia interpessoal é a forma como se
lida com as emogdes. O relacionamento humano é povoado por elas. O
ser humano é um pogo sem fim de emogdes: amor, raiva, medo, inveja,
ansiedade, angustia, alegria, tristeza e entusiasmo, entre outras. Iniciam
em cada um de nés e desaguam no outro. A capacidade que temos de
ler as emogdes do outro e ndo nos contaminarmos é o que se chama de
inteligéncia emocional — que faz parte da inteligéncia interpessoal, nesse
nosso modelo. Exige muito trabalho de autoconhecimento, de aceitagdo
do outro e, acima de tudo, de compreensao.

Olhar com os olhos da razdo ajuda a ndo sucumbir as emogdes, sejam
elas quais forem. Alias, é bom citar que ndo existem emogoes boas ou
mas, Como as vezes pensamos, mas emogdes com as quais precisamos
aprender a lidar, para que ndo nos levem a problemas de relacionamento.
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PARA PEN'SAR!
A complexidade e a instabilidade da transformacao digital
trazem muita pressao e riscos nem sempre calculados.

O lider esta sendo desafiado o tempo inteiro — e se ndo souber
lidar com suas emocaes, serd desgastante e perigoso atuar
sob suas orientacoes. Por outro lado, se exalar forca,
equilibrio, prazer e senioridade, o resultado serd positivo.

Um grande sinal de maturidade de um lider é a capacidade de lidar com si-
tuagdes dificeis, todas acontecendo ao mesmo tempo. Ha muita pressao e
riscos nem sempre calculados, ou seja, o lider esta sendo desafiado o tempo
inteiro e ndo consegue ficar na zona de conforto nem por um minuto. Sendo
assim, se essa pessoa nao souber lidar com suas emogdes, sera desgastan-
te e perigoso atuar sob suas orientagOes, mas prazeroso se ela exala forga,
equilibrio, prazer e senioridade ao lidar com crises ou pressdes. Nesse mo-
mento da carreira, as emogdes sao muito intensas, pois o lugar precisa ser
sustentado, apesar do medo de nao ser capaz ou de ndo ser bem-avaliado.

Como esta ficando claro ao leitor, o foco no desenvolvimento do executivo
precisa ser consistente e continuo. Uma ultima inteligéncia precisa ser
destacada: a interartificial. Em pouco tempo, teremos robds trabalhando
lado a lado com humanos. Fechar-se para a inovagao e possibilidades do
futuro é incompreensivel para qualquer lideranga que queira se sustentar
e se desenvolver. No entanto, ainda existe uma incredulidade que prejudi-
ca desde a forma como o lider pensa seu negécio e atuagao até a forma
como monta sua equipe. Resisténcias das mais variadas acontecem — da
capacidade de se aprender a nova linguagem até o medo da perda do po-
der pela possivel substituicao pela maquina.

Nessa competéncia, as mudangas necessdrias comegam também dentro
de nds. A inteligéncia artificial € uma realidade que veio para ficar e que se
expandira crescentemente. A questdo é como nds reagiremos a ela. A pan-
demia foi um grande aviso e um grande acelerador de todo processo rumo
a inteligéncia artificial. Trabalhar na transformagéo digital da empresa é



fundamental e, para isso, urge o desenvolvimento da inteligéncia interarti-
ficial — ou seja, a inteligéncia para lidar com a inteligéncia artificial.

_Consideragoes finais

O fato que precisamos considerar nos executivos é a necessidade de de-
senvolvimento das chamadas soft skills, competéncias que dependem
fundamentalmente do autoconhecimento, por vezes nao considerado
como algo de importancia.

Muitos problemas sao originarios de questdes pessoais, advindos da mais
tenra infancia — como a excessiva centralizacao, dificuldade de posicio-
namento, descaso pelas questdes mais humanas, excesso de trabalho,
entre outros. Por isso, tornou-se preponderante aos executivos investirem
em processos que lhe possibilitem aprofundar-se em si mesmos, para que
sua preparagao e desenvolvimento sejam mais efetivos.

Competéncias como visado de futuro, aprender a aprender, formagao de
times, inteligéncia interpessoal, conexao e inteligéncia interartificial estdo
totalmente conectadas e dependentes da inteligéncia intrapessoal — ou
seja, do autoconhecimento. Afinal, todas dependem de um movimento in-
terno para que se expanda para o externo através dos comportamentos.

0 inicio desse desenvolvimento precisa ser feito o quanto antes. Nao sao
competéncias rapidas a serem instaladas nos executivos. Muitas vezes,
nao se tem a condigao de desenvolvé-las no prazo eximio que se apresen-
ta, e os executivos perdem grandes oportunidades de crescimento organi-
zacional pela falta que fazem na sua formacgéo de base.

Assim, em funcédo das resisténcias que ainda sdo apresentadas em te-
mas ligados as soft skills, um bom comecgo para que a profundidade e
a importancia dessas competéncias sejam reconhecidas é contar com o
apoio de um mentor ou de um profissional preparado para ajudar nesse
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crescimento. Sempre é uma escolha de cada um investir para se tornar
um “ser diferente” — alguém que possa contribuir efetivamente para a evo-
lugdo da humanidade.

Fatima Motta é Doutora em Ciéncias Sociais e Mestre em Administragdo pela PUC-SP. Foi
executiva de vdrias empresas. Professora dos cursos de Pds e Graduagdo na ESPM. Psicana-
lista. Coaching. Professora de Eneagrama com Formacdo Internacional. Sécia-Diretora da F&M
Consultores. Psicanalista.
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_LIDERANGA E TRABALHO POS-COVID

Os impactos sociais e econdmicos que se instalaram ha mais de um ano
exigiram repensar a forma de viver e trabalhar, de reajustar os negécios
para sobreviver, de atuar sob uma cultura de inovagéao, agilidade e resi-
liéncia. Esta em marcha um plano para o futuro do trabalho! As liderangas
perceberam que precisam aprender constantemente, que a gestao passa
por uma abordagem centrada nas pessoas e que a confianga passa a ser
palavra na ordem do dia para conciliar as mudancas.

Antes do Covid, o papel das liderangas era vincado por tragédias naturais,
ameagcas do digital e da inteligéncia artificial (I1A), questdes climaticas, ter-
rorismo, com enfoque na salde mental e bem-estar social, pressdo por
melhores condi¢des para pessoas segregadas, intensificagdo da partici-
pacao dos diversos stakeholders, politica versus sociedade mais instavel
e polarizada, resultados duvidosos da globalizagéo, entre outros. Ainda
ignoramos a real dimensédo do Covid-19, mas este ja impactou a forma
como vivemos e trabalhamos, agora toma um significado mais profundo
devido a envolvente desconhecida e em constante mudanga, o que exige
liderar com compaixao e preocupagao.



Vamos perceber se os lideres estdo preparados para desempenharem o
papel com senso de identidade e propdsito de lideranga e com compromis-
so firme de crescimento e confronto dos desafios e inovagdes que se vao
impondo a humanidade, o que significa permanecer aberto aos que nao sa-
bem e estao dispostos a explorar e evoluir ao longo da sua gestdo conforme
o trabalho, a fungdo e o mundo o exigirem. Determinar como vao transfor-
mar a forma de trabalhar é essencial enquanto se adequam ao cotidiano.
Os atuais lideres terdo feito parte de algum processo planejado de suces-
sd0? Conseguem manter as suas equipas motivadas e comprometidas?
Acreditam que precisam se transformar?

A Accenture revela no estudo “Resiliéncia: as pessoas e as suas neces-
sidades face a COVID-19" que os colaboradores carecem de lideranga
nas dareas: fisica, mental e relacional, salientando que os lideres que
conseguem corresponder a esta demanda alcangam bons niveis de re-
siliéncia e potencializam nos seus liderados a capacidade de adaptagao
e engagement em circunstancias dificeis.

Os colaboradores procuram seguranga nos seus dirigentes e sentirem
que a lideranga se preocupa com cada um enquanto individuo, com a
sociedade e com a humanidade no seu todo. Os lideres precisam mos-
trar que tém um plano de agéo e que sdo transparentes nas razdes das
suas decisoes.

A experiéncia e o conhecimento do negdécio sdo essenciais para lideres
eficazes. Além de se expandirem a si proprios, expandem as suas organi-
zacgOes além do que ja dominam. Entretanto, somente lideres determina-
dos e capazes de continuar aprendendo expandem as suas capacidades
e acompanharao as demandas em evolugao.

A Covid abreviou a redefinicdo do design dos negécios, redefinindo o
seu desempenho e exigindo dos lideres criagdo de valor. Sdo bases
decorrentes da lideranca: capacidades de autorreflexdo, relacionais e
adaptativas. Lideres bem-sucedidos continuam a avangar para uma
maior autocompreensdo e sabedoria, tornam-se mais confortdveis na
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sua pele, mas requerem ousadia e autoconfianca para se tornarem cada
vez melhores. E preciso ouvir para aprender, ouvir com curiosidade e
humildade, observar as partes interessadas como portas de entrada de
novas possibilidades, estar disposto a buscar orientagdo especializada
para testar o proprio pensamento e tomar decisdes informadas e pro-
duzir novas parcerias com players antes improvaveis e ser capazes de
depender de uma rede organizacional mais ampla e interconectada, ser
mais colaborativos.

O comprometimento dos lideres é uma forga critica da sua lideranga que
depende da humanidade partilhada, do compromisso continuo como ouvir
e aprender, da comunicagao clara, direta e efetiva, encontrando o equilibrio
e a conexao certos entre o longo e o curto prazo, lidar com realidades, de-
senvolvendo uma visao inspiradora para elevar aambigao coletiva. Abordar
diretamente situagdes conflituantes repletas de contradi¢cdes aparentes e
avangar com novos planos que melhor os reconciliem e alavanquem, o que
antes parecia uma decisdo que exigia uma sele¢ao ou agora aparece como
um dilema a ser alavancado por meio do pensamento e do discernimento.
Ap6s um ano mergulhadas no Covid-19, as organizagdes repensam o fu-
turo do trabalho e as politicas a aplicar ao home working e a lideranga
digital. A empresa americana Mercer de gestao de ativos junto com o Fo-
rum Econémico Mundial em seu estudo, “Redefinindo o futuro do traba-
Iho: disrupgédo e retomada no mundo po6s Covid-19”, partilha percepgdes
criticas e ligdes aprendidas em resposta a pandemia, incluindo as melho-
res praticas relacionadas a forca de trabalho de mais de 80 Chief Human
Resources Officers (CHRO) nos principais empregadores globais.

O relatério oferece as organizagdes uma visdo abrangente para abordar o
futuro do trabalho através dos seguintes imperativos:



Trabalho

Alinhar as novas tecnologias e
habilidades para a transformagéo
do local de trabalho

Envolver o capitalismo
pelas partes interessadas

Integras os elementos de um
ecossistema socialmente
responsavel e sustentavel

garantindo a partilha

equitativa de riscos e

recompensas entre
colaboradores e

organizagoes.

Local de

trabalho Colaboradores

Figura 2: adaptada do estudo, Redefinindo o futuro do trabalho: disrup¢do e retomada no
mundo pés Covid-19

Perante ocorréncias como as atuais, ter agilidade pode trazer proveitos,
pois lideres reconhecidos como talentosos sdao os mais bem preparados
para manterem a continuidade de qualquer negécio, comunicarem de for-
ma transparente e eficaz. Os colaboradores nao sdao um ativo eterno e nes-
te ponto as organizagbes expdem-se a riscos, torna-se essencial o inves-
timento na retengé@o dos seus talentos. De acordo com a investigagédo da
Global Talent Management & Rewards, da Willis Towers Watson, sensivel-
mente trés quartos dos empregadores tém dificuldades na retengao dos
trabalhadores com maior potencial e apenas 46% da préxima geragao de
lideres acha que a sua organizagao realiza um bom trabalho de desenvol-
vimento de futuros lideres. A pandemia e o afastamento social conduzem
uma ameaga real a aptidao das organizagoes para agirem com prontidao
face a novos reptos encarados pelas liderangas, sendo vejamos as areas
como tecnologia que podem impactar ainda mais, caso nao se pondere o
seu processo sucessorio: a maior procura e fraca oferta destes profissio-
nais face ao carecimento massivo da digitalizagao pode ser decisivo para
certos negdcios.
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Possuir seguranga quanto a sucessao de uma posi¢ao essencial reduz
a exibicdo ao risco. Consideramos que no pés Covid-19 seguramente
chegarao mudangas relevantes sobre as formas de trabalho e relagdes
profissionais. S6 o foco no capital humano auxiliard na retomada e na
continuidade.

PARA PENSAR!

Podemos perceber que lideres exigem-se fatores criticos
como capacidades de autorreflexdo, relacionais e adaptativas,
percepcao de um mindset para desaprender e reaprender
para uma autocompreensdao e mais sabedoria pela sua
aptiddo para atuar com maior agilidade e seguranca
conferindo confianca aos demais.

Denota-se a relevancia da resiliéncia que se exige as liderangas face a ce-
narios prospectivos, serdo mais uteis aqueles que se conseguirem trans-
formar e transferir para o digital transportando seguidores que em con-
junto alcangard@o os objetivos delineados e esperados e corrigindo pelo
caminho os tragados originais.
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Inteligéncia competitiva:

Cclientes, competicao, inovacao

Leonel Cezar Rodrigues, Daniela Ramos ‘leixeira e
Alexandre Bonfa




Pesquisa global da consultoria McKinsey mostra que mais de 80% das
empresas consultadas tém iniciado esforgos em diregdo a incorporagao
de transformacoes digitais nos ultimos cinco anos. Como essas mudan-
cas possuem escopo amplo, acabam tendo diferentes definicoes. Ora sdo
definidas por seus efeitos, ora por seus elementos constitutivos, ora por
recursos necessarios para sua realizagdo. Em qualquer caso, ha claros
elementos que fundamentam seu sucesso — como a experiéncia digital
de sua lideranga, infraestrutura atualizada, desenvolvimento da capacida-
de humana na empresa e liberdade no exercicio de suas funcgdes pelas
pessoas que entregam suas demandas.

Esse levantamento deduz a falta de consenso sobre o conceito de trans-
formacgdes digitais. Dois eixos sobressaem. Em um deles, alguns poucos
alinhados percebem esse fenébmeno relacionado as atividades das transa-
¢Oes externas da empresa. No outro eixo, contendo a grande maioria dos
respondentes, as transformagdes sdo vistas como um fendmeno interno.
Resumimos esse conceito, e aqui o adotamos, como a digitalizagao do
modelo operacional de uma empresa ou organizacao. Eis é o fendmeno,
em esséncia. Suas implicag¢des, contudo, sdo vastas.

0 que importa na abordagem da inteligéncia competitiva aqui realizada é
o contexto no qual a vemos — na perspectiva dos negdcios, influenciados
pelas transformacgdes digitais. Em outras palavras, o papel e as roupagens
usadas para subsidiar as tomadas de decisdo nos negocios, evoluidos
com as tecnologias da era digital. A premissa é de que a fungdo da inte-
ligéncia competitiva continua sendo o subsidiamento de dados e infor-
magoes para a tomada de decisdo. As tecnologias digitais sao os instru-
mentos que permitem a digitalizagédo das operagdes. Assim, sd@o elas que
determinam o ritmo e a natureza das modificagdes das transformagoes
digitais na forma e na estrutura dos negdcios.

Os elementos que possuem implicagao direta e massiva sobre o sucesso
e desempenho das transagdes de bens e servicos — os negécios — ori-
ginam-se de trés fundamentos: clientes, competigado e inovagédo. A 16gi-
ca vem do raciocinio basico de que o sucesso de um negdcio depende
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essencialmente do valor que ele consegue entregar em sua transagéo. E o
valor estd incorporado nesses trés elementos:

Clientes: elementos-chave por serem receptores do esforco transacio-
nal, agora facilitado, simplificado, tornado mais confortavel e processado
mais rapidamente. Qual o novo papel da inteligéncia competitiva nessa
realidade profundamente modificada pelas transformacgdes digitais?

Compelicdo: adquire novas conotacdes neste contexto digital — ndo em
natureza, mas em forma e canais. Competir virtualmente é diametralmen-
te oposto a competir presencialmente. Com as transformacgdes digitais
encabegando mudangas no mundo empresarial, caem ou reduzem-se
drasticamente o intermediarismo no processo transacional e evidenciam-
-se as caracteristicas dos clientes. Eles possuem informag¢des em maior
detalhe sobre produtos, formas de entrega, atendimento, respostas e ou-
tras informagodes. O que é preciso considerar nesse contexto para com-
petir com sucesso? Quais as armas e campos de batalha que asseguram
melhores transacoes digitais? Essas sdo algumas perguntas que mode-
lam as caracteristicas da competigdo no contexto digital.

Inovacdo: em suas vérias formas, tem se mostrado um instrumento efi-
ciente de competicdo por via da autorrenovagao dos negoécios. Estraté-
gias de inovagdo — seja nos modelos de negdcio, seja em suas formas
disruptiva, aberta, radical ou incremental — ndo podem prescindir de in-
formacgdes de alimentagdo. Conhecimentos e informagdes para inovar
no contexto das transformagodes digitais teriam as mesmas conotagdes
tradicionais? Haveria alguma forma ou algum objeto, como o modelo de
negécio, preferencial para a inovagdo como instrumento competitivo?

Reposicionar a inteligéncia competitiva no contexto das transformacgées di-
gitais é relevante ndo apenas pela sua fungdo nos negdcios, como entrega-
dora de informagdes, mas também pelas crescentes confusdes conceituais
em torno de big data, analytics e data mining — termos que tangenciam a
relagdo informacéo vs negdcios. Big data, por exemplo, é essencialmente
um grande armazém de dados desestruturados. Como esta, ndo serve para



nada. E preciso usar ferramentas de mineracéo para dar-lhe importancia.
Analytics, por sua vez, é a interpretacdo que da sentido aquelas informa-
¢Oes para os negocios. A inteligéncia competitiva, no entanto, é a estrutura
I6gica que faz a mineragdo buscar o que interessa, bem como a disciplina
que faz a analytics entregar a correta interpretacdo das informagdes e da-
dos pincados pela minerac&o. E dentro dessa perspectiva, de l6gica discipli-
nadora, que exploramos os trés fundamentos acima, neste capitulo.

_Os clientes na perspectiva da inteligéncia competitiva

Desde 2018, ha um forte movimento nas areas de inteligéncia competi-
tiva (de mercado) para foco em clientes, além das entregas tradicionais
de mercado e concorréncia. A visdo de forgas antagdnicas no ambiente
competitivo, propria da Era Porteriana, abre espago para modelos co-
laborativos — em redes de valor que englobam, em especial, clientes e
parceiros.

Essas redes de valor sdo fundamentais para modelar os negécios com
centralidade nos clientes. Também possuem um papel importante para
a inteligéncia empresarial, envolvendo informagdes de clientes e par-
ceiros (fornecedores, distribuidores, provedores de servigos). Reunir
a informacgao e integrar os dados permite partilhar internamente o co-
nhecimento resultante da colaboragdo de forma a maximizar ganhos
e resultados. Nesse contexto, clientes fazem parte do ecossistema de
negocios desempenhando um papel fundamental na inteligéncia aplica-
da ao negdcio.

A transformagcéo digital, impulsionadora das mudancgas que observamos
no ambiente empresarial, foi acelerada pelas consequéncias do isolamen-
to social provocado pela pandemia da Covid-19. Solugdes virtuais e mode-
los de negdcios mais colaborativos, inovadores, ageis e direcionados por
dados originados no comportamento do consumidor sdo caracteristicos
desse aceleramento. A concepgao de seus modelos de negécio nao se
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baseia nos padrdes tradicionais de fazer um produto ou de oferta de um
servigo — para, entdo, comunicar sua capacidade ao mercado. Ao invés
disso, olham o cliente como seu alvo, e a forma de oferta de seus produ-
tos ou servigos é desenhada dentro de padrbes novos e criativos, com o
uso das solugdes da Tecnologia da Informagao (TI). Obviamente, a capa-
cidade de reinventar seu negécio esta assentada em sua capacidade de
acesso e analise das informacgdes e dados acerca dos clientes.

PARA PENSAR!
A capacidade de reinventar um negocio reside na
capacidade de acesso e andlise das informacoes
e dos dados acerca dos clientes.

Verdadeiras inovagdes disruptivas sdo provocadas nas trajetorias de ne-
gocios rivais e nas formas de competir em seus ambientes operacionais.
A Uber, por exemplo, se posiciona como uma empresa de conexao, e nao
de transporte ou aplicativo de gestdo. A companhia conecta o passageiro
diretamente ao motorista. Ja a Airbnb conecta o héspede ao anfitrido.

E nesse contexto que as transformacdes digitais, abrigando a inteligéncia,
surgem como agente direcionador do modelo de negdcio com foco no
cliente. A customer experience (CX) — definida pela Forrester Research
como a percepc¢ao dos clientes acerca de suas interagbes com a empresa
— é captada pela inteligéncia competitiva e provoca uma rea¢do da em-
presa em diregd@o a vivéncia e a experiéncia do cliente. As tecnologias, em
especial as digitais, sdo o meio para a empresa alcancgar a grande transfor-
macgao em seus produtos, processos e em seu modelo de negécio, tornan-
do-a mais competitiva e ajustada ao perfil de seu mercado. O diferencial
competitivo da empresa, portanto, concentra-se ndo nos processos das
transformacdes digitais em si, mas na capacidade de a empresa respon-
der e contribuir para gerar experiéncias emocionais nos clientes que os
conectem as suas marcas.

Transformagdes digitais provocam reagdes distintas na sociedade, se-
gundo seus valores, seus niveis educacionais, suas percepgoes, entre



outros, que podem ser identificados e agrupados por similaridade. Tais
grupos costumam ser representados por personas, um arquétipo social
representativo que permite a facil identificagdo comportamental ou suas
semelhancas de necessidades. Identificar grupos pelo perfil de clientes ou
de prospects é um trabalho critico de inteligéncia.

O importante para as empresas ampliarem seus mercados é poder visua-
lizar a presencga de prospects. Visando saber qual o nivel de entendimento
e visdo das empresas em relagdo a essa questdo, a SCIP (Strategic Com-
petitive Intelligence Professionals) e Skema Business School realizaram
uma pesquisa com 78 respondentes publicada em 2021. Os resultados in-
dicam que cerca de 80% dos entrevistados acham que as transformacgoes
digitais tém um papel extremamente importante para o crescimento dos
clientes potenciais. As demandas dos clientes tém impacto significativo
nas decisdes considerando a transformacéo digital (58%). E, na verdade,
o principal fator levado em conta nas decis6es empresariais, engrossado
pelas decisdes que dizem respeito as mudancgas necessarias na tecnolo-
gia, com 24%, por causa das transformagdes digitais.

Para atender as areas de negocios, aumentam as demandas de inteligén-
cia como segmentacgéao de clientes e prospects, geragao e qualificagao de
smart leads. A segmentagao, com o funil de vendas do CRM, pode ajudar
no melhor direcionamento dos produtos para clientes e aumentar as ven-
das. Essas, alids, estdo entre as principais demandas de inteligéncia das
empresas no Brasil.

Além do CRM, outras tecnologias — como a IA e o reconhecimento fa-
cial — comegam a se destacar na arena dos negocios, aceleradas pela
transformacao digital e pelo customer data driven. Pesquisa desenvolvida
pela Samba Digital, brago de transformacao digital da Sambatech, reali-
zada entre executivos de C-Level reconhecidos nacionalmente, indica que
a maioria das empresas (62%) ird investir em analytics (social, dados e
contelido), ou seja, na interpretagédo que da sentido aos dados, para os ne-
gocios. O investimento em inteligéncia artificial foi apontado por 38% dos
profissionais, e ainda ndo se apresenta como instrumento decisivo para
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as relagdes com clientes. No entanto, dada a sua importancia recente,
ja aparece nos planos de investimentos das empresas. Reconhecimento
facial, com apenas 8%, parece nao ter atingido ainda a percepgao de utili-
dade para as relagoes com clientes.

Enquanto a transformagéo digital com o uso da inteligéncia artificial traz
agilidade aos negdcios, melhorando o ajuste dos recursos internos e o
desempenho de suas respostas, o reconhecimento facial podera melhorar
a experiéncia do cliente. Ainda que incipiente, como apontado acima, sua
principal fungdo nas relagdes com os clientes seria agilizar a integragao
de dados dos clientes, permitindo melhor ajuste no perfil de compras (no-
vas receitas), sazonalidade e localizagéo.

A inteligéncia artificial incorporada em toda a cadeia de valor da infor-
macao permitira que os algoritmos dos sistemas analiticos melhorem a
qualidade digital dos dados, encontrem anomalias e suportem melhor o
trabalho analitico dos profissionais do business intelligence. A deman-
da por profissionais que saibam interpretar a massa de dados dos clien-
tes estd aumentando. Trata-se do analista de inteligéncia de mercado/
competitiva (IM/IC). Algumas demandas com foco em clientes, basea-
das em IM/IC e inteligéncia artificial s@o as ag¢des de relacionamento
com os chatbots; as predicdo de clientes; a criagdo de segmentos de
compradores-alvo e a identificagdo de propensdo de compra de produ-
tos e servicos.

A tendéncia é que, nos préximos anos, trés vertentes alavanquem as ini-
ciativas de transformacao digital: relagdes cada vez mais digitais nas
transagdes cliente-empresa; aperfeicoamento do trabalho remoto, criando
uma cultura agil, voltada para resultados; e revisdo dos processos inter-
nos e da jornada do cliente, com foco em novas receitas. Um dos princi-
pais efeitos da transformacgao digital é sua influéncia na otimizagao de
processos que melhor respondam a estratégia dos negécios, de forma a
aprimorar a experiéncia do cliente. Gerenciar essa experiéncia é essencial
para identificar lacunas existentes nas transagdes e novas oportunidades
de negdcios.



IMPORIAN'TE!

Irés vertentes devem alavancar as iniciativas de
transformacdo digital: relacoes cada ves mais digitais
nas transacoes cliente-empresa; aperfeicoamento
do trabalho remolto; e revisdo dos processos internos
e da jornada do cliente.

E ai que a inteligéncia de mercado/competitiva poderéd desempenhar um
papel decisivo para entender e segmentar melhor os clientes e prospects,
gerando oportunidades para novas fontes de receita. O trabalho de coleta,
andlise e disseminagéo continua o mesmo; a diferenga é que agora o ana-
lista ird desenvolver esse “olhar” para a transformacgao digital, e podemos
contar com as tecnologias que foram impulsionadas com a transforma-
¢do digital e a aceleragdo nos negécios. Vence o jogo quem for mais agil
e entregar experiéncias fantasticas aos clientes — ou seja, que realmente
fagam a diferenga e promovam emogdes boas e positivas.

Algumas empresas no Brasil j& condensam, sob a mesma diretoria ou
superintendéncia, a IM/IC e customer experience. Companhias que tém
como objetivo uma cultura focada no cliente e sdo customer data driven
podem se organizar dessa forma, pois os resultados poderdo ser maxi-
mizados. Resultados esperados com a consciente gestdo das transfor-
macdes digitais incluem aumento de receita (37,5%), aumento de market
share (22,1%) e melhorias na satisfagdo do cliente (20,5%), segundo a
mesma pesquisa da Samba Digital em 2021.

A inteligéncia de mercado/competitiva € um grande quebra-cabega, mas
o foco nos clientes, aliado a consciente gestao da transformagéo digital
com relagé@o aos efeitos das tecnologias sobre o desempenho, ajuda as
empresas a usarem a transformacao digital como aliada na arena compe-
titiva do mundo dos negdcios.
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_Suportando a competicao

A transformagao digital também significa nova concorréncia, que ficou
mais dura com o marketing digital. Desde SEOs (Search Engines Optimi-
zation) aos meios de comunicagéo social, cada vez mais empresas estédo
entrando no jogo digital todos os dias. J& ndo se trata de saber quantas
empresas estao utilizando o marketing digital, mas quais taticas utilizam
e quanto investem. Ganhar uma vantagem competitiva € mais dificil do
gue nunca, e manter essa vantagem no campo digital nunca foi tdo desa-
fiador. E preciso saber o que os seus concorrentes est&o fazendo e como
se manter um passo a frente deles.

Muitos executivos estdo sentindo o aperto dessa concorréncia acirrada. E
preciso buscar e saber interpretar a informagéo. O aumento da atividade
digital significa proliferacéo de dados e criagao de necessidade de ferra-
mentas e praticas para usa-los em favor da empresa — isto é, eticamente
armazenando-os, governando-os, medindo-os, analisando-os e agindo so-
bre eles.

Estudo da SCIP com a Crayon realizado em 2020 descobriu que 95% dos
profissionais de inteligéncia competitiva ainda lutam com algum aspecto
do processo, particularmente a coleta de dados e a medigao do impacto
desses esforgos na organizacao. Isso indica a subutilizagao do verdadeiro
papel da inteligéncia competitiva para os propdsitos de tomada de deci-
sdo e formulagao de estratégias.

Cam Mackey, diretor executivo da SCIP, reconhece o sentimento de que
“ficar parado é a maneira mais rapida de retroceder em um mundo em
rdpida mudanca”. Os agentes tradicionais de viagem, por exemplo, foram
perturbados por empresas digitais. Agora, essas novas companhias estao
lutando para manter a visibilidade organica, implementar novas tecnolo-
gias, identificar aquisi¢cdes sinérgicas, reorganizar e escalar.

A escalabilidade, porém, é travada pelas mudangas originadas nas trans-
formacdes digitais. As vezes, a visdo de longo prazo é realmente mais



aconselhavel para o negécio, mas as transformagdes, a administragéo e
0s acionistas nao tém paciéncia. Mantém os olhos bem mais abertos para
previsdes, tendéncias, lucros e avaliagdes de curto prazo.

A inteligéncia competitiva ou de mercado precisa ser traduzida em uma
adaptacgao rapida e estratégica — caso contrario, € apenas mais uma des-
pesa. O Café X, por exemplo, tentou um esquema para robotizar baristas,
mas fechou suas trés instalagdes de Sdo Francisco e demitiu o pessoal.
A inovacdo parecia impressionante, mas era apenas um baldo de ensaio
de inteligéncia de mercado. O CEO da empresa diz que considerou essas
unidades como prototipos, com o objetivo de aperfeigoar as ofertas de
bebidas, software e hardware. Uma mudangca tatica pode permitir que as
maquinas, que sao capazes de preparar até seis drinques por minuto, te-
nham mais sucesso no exigente mercado de café.

Mackey, do SCIP, observou também a crescente necessidade de agili-
dade estratégica e de uma abordagem ponderada da inteligéncia com-
petitiva e de mercado. “Sem processos fortes e disciplina em torno da
estratégia orientada pela inteligéncia, as organizagdées podem perder si-
nais de alerta e ficar cegas”, vaticinou ele. Um exemplo bem ilustrativo é
a perda do negécio da Blockbuster. Embora a empresa tivesse uma série
de seis CEOs, o ultimo levou menos de dois anos para perder tudo que
a Blockbuster possuia. O fim da companhia foi claro, e o CEO da Netflix,
Reed Hastings, foi quem tirou o maximo proveito da estratégia competi-
tiva falha de seu concorrente.

PARA PENSAR!
Iniciativas de transformacdo digital podem levar
o dobro do tempo e do custo previsto pelas grandes
empresas lradicionais. As menores, mais dgeis, muilas
vezes sdo as primeiras a comercializar
as inovacoes mais recentes.
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O futuro continua emocionante, mas é claro que a transicdo para o con-
texto digital ndo sera simples. As iniciativas de transformacao digital
podem levar o dobro do tempo previsto pelas grandes empresas tradi-
cionais e com o dobro do custo. Essas empresas podem ter dificuldades
de avangar no contexto digital ao reconhecerem que a simplificagdo da
interdependéncia operacional pode ser, teoricamente, atraente, mas dis-
pendiosa na pratica.

Como organizagbes maiores apresentam beneficios imediatos, mas sem
brilho, as menores e mais ageis muitas vezes sao as primeiras a comercia-
lizar as inovagdes mais recentes. Todas as empresas tém acesso a novas
ferramentas, cada vez mais poderosas, que permitem melhores desempe-
nhos de seus negécios. O sucesso, porém, requer habilidade e criativida-
de, nas formas de uso das tecnologias digitais, para seu aproveitamento
consciente no cenario competitivo.

_A importancia da inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva é fundamental para o sucesso e a continuidade
dos negécios. Com o ritmo cada vez maior de inovagao e avangos tecno-
|6gicos, a falta de consciéncia do que esta acontecendo em seu ambiente
pode ser fatal para a organizagéo. Isso se aplica ndo apenas a pequenas
empresas, mas também a companhias globais.

Houve um declinio drastico da posse temporal média das empresas
no indice S&P 500 e, se a tendéncia continuar, 75% das empresas da
Fortune 500 serdo substituidas até 2027. Claramente, ndo importa o
tamanho de seu orgamento, o poder de sua marca ou a forga de sua
tecnologia: a falha em detectar e reagir a ambientes em mudanga pode
ter consequéncias fatais. A inteligéncia competitiva é a solugdo para
esses problemas, pois permite observar continuamente as condigdes
do mercado, detectar ameagas ou novas oportunidades a tempo e agir
de acordo.



Como a dependéncia da trajetéria de inovagao da empresa acentua-se com
a rapida mudancga dos mercados e da base tecnolégica que determinam
as transformacdes digitais, a inteligéncia competitiva ganhou importan-
cia ainda maior para o sucesso dos negdécios. Ao analisar e compreender
todo o seu ambiente e as caracteristicas de sua clientela, as companhias
aumentam sua consciéncia sobre o que esta acontecendo ao seu redor
e podem tomar decis6es mais bem suportadas por informagdes. Gragas
a inteligéncia competitiva, podem agir a tempo de superar as ameagas
e aproveitar as oportunidades no contexto digital. Ainda, ha maior pres-
sdo para as empresas se socorrerem de ferramentas tecnoldgicas para
automatizar, melhorar e agilizar o processo de inteligéncia competitiva,
ja que as fontes e dados para coleta de informacgdes estdo aumentando
geometricamente.

Empresas que desprezam a necessidade de ter um nucleo digital para a
estratégia de seus negdcios podem deixar de ser relevantes ja no curto
prazo. Elas acreditam que apenas uma estratégia digital separada ja pode
Ihes garantir a permanéncia no mercado. Outras creem que o digital é ape-
nas sobre marketing. No entanto, elas aprenderao, em pouco tempo, que o
marketing de um modelo de negdcios antiquado ndo é bom para qualquer
negocio, independentemente do quao elaborada, moével e bem executada
possa ser a jornada do cliente.

_Inteligéncia competitiva e inovagao

Apesar de estarmos bastante avancados e em diregdo ao ocaso da Era
da Inovagao, de acordo com a World Future Society, ha ainda significativa
falta de conhecimento sobre o que realmente seja inovagdo no mundo em-
presarial. Uma visdo inquisitiva invariavelmente mostra a confusao entre
modificagdes ou novidades e inovagdo. Assim, antes de falarmos sobre
inteligéncia competitiva e inovagao, precisamos deixar claro sobre o que
entendemos por esse conceito.
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A fungéo e uso da inteligéncia competitiva circunscreve-se ao ambiente de
negdcios. O conceito de inovagédo considera todo o contexto econdémico.
Refere-se a qualquer modificagdo sobre produtos, processos ou estruturas
de transacgéo, criando valor e captando-o no mercado como retorno (lucro).
Portanto, em uma organizagao, uma modificagdo somente serd inovagao
se houver um valor incorporado e percebido pelo mercado, com os clientes
predispostos a adquirir o produto ou servigo por causa do beneficio da mo-
dificagdo. Se uma modificagao nao despertar a reagdo do mercado, ela nao
passa disto — tdo-somente uma modificagdo —, e ndo serd uma inovagao.

Em outros campos, como no Direito, as modificagdes que sé@o inovagdes
nao refletem valor econémico. Mas, se contiverem um valor — como o be-
neficio ao cidadao refletido na celeridade do processo judicial, por exem-
plo —, podem ser consideradas modificagao como uma inovagao (introdu-
cdo de aplicativo que acelera a distribuigdo dos processos, por exemplo).
Nao se trata de valor econdmico em si, mas do valor do beneficio.

Por outro lado, uma modificagdo em processo interno na empresa pode nao
ser percebida pelo cliente. Entao, ndo seria inovagao? Até pode ser, desde que
implique em diminui¢cdo de custo ou aumento de produtividade, permitindo
a empresa melhor competir por sua estratégia de precificagdo. Com prego
mais baixo, o produto ou servigo beneficia o cliente, aumentando as vendas
ou impedindo sua queda. Baixar custo sempre acaba aumentando as mar-
gens de lucro por produto ou servigo. Eis o retorno da inovagao em processo.

Mas, qual a relagdo da inteligéncia competitiva e inovagé@o no contexto de
transformacao digital? Em esséncia, essa conexao esta contida no tipo de
alimentacgéo da inteligéncia competitiva que considera as transformagoes
e tecnologias digitais, direcionadas pela estratégia de inovagéo.

Qualquer tipo de inovagdo, como as cldssicas (incremental, radical, disrup-
tiva e aberta) ou as estruturais (arquitetural e modular) necessitam de infor-
macodes para cumprir suas fungdes. Dependendo da estratégia de inovacgao
adotada, o tipo de informagao é igualmente distinto. Se a estratégia de ino-
vagao segue a escola americana do design thinking — isto &, profissionais



de distintas formagoes, focando em uma “solugao” viavel para um problema
ou aperfeicoamento de um produto —, é preciso de informagoes de deman-
da, oportunidade ou necessidades especificas. Cada profissional visualiza
a demanda, oportunidade ou necessidade segundo sua prépria estrutura
mental, e as inovagdes podem ser muito interessantes para o mercado.

Se a estratégia de inovagao observa a escola europeia, entdo os inovadores
estudam uma rota distinta do principio cientifico, para gerar a tecnologia
em sua origem. ModificagOes nessa rota representando corre¢do ou aper-
feigoamento da tecnologia ou do processo podem transformar-se em uma
inovacgdo (incremental, radical, disruptiva etc.), se surtirem efeito no merca-
do. Nesse caso, informagdes cientificas e técnicas ligadas tanto ao principio
cientifico como a natureza da tecnologia interessam para propor modifica-
¢Oes que podem representar inovagdes. Em qualquer caso, sdo as fontes
de informagao, selecionadas pela inteligéncia competitiva, que vao permitir
arealizagdo da inovagao inserida no contexto das transformagdes digitais.

As formas classicas de inovagao sao as mais conhecidas e, por isso, nos fi-
xamos apenas nelas. Dentre elas, a inovagao incremental — aquela realizada
gradualmente ou em incrementos sucessivos, que aperfeigoam, alteram, ou
redirecionam um produto, a operagao de um processo, ou o modelo de um
negdcio — é a mais praticada. Esse tipo de inovagao, para acontecer, junta-
mente com a inovagao disruptiva, que diz mais respeito as modifica¢gdes no
modelo de negdcio, precisa de muitas informagdes de mercado, da concor-
réncia, de clientes (comportamento) e da natureza do negécio (processos).

As inovagoes radicais podem ter qualquer origem, mas costumam origi-
nar-se de alteragdes de base tecnoldgica totalmente novas. Essas inova-
¢Oes alteram ou substituem totalmente a tecnologia de um produto. Quan-
do langadas no mercado, causam surpresa, pois apanham a concorréncia
desprevenida. Embora mais dificeis de serem desenvolvidas e introduzi-
das, sdo mais eficazes em termos de retorno.

As inovagoes abertas buscam informagdes técnicas proprietarias fora da
empresa. As empresas licenciam patentes, sob pagamento de royalties e
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as introduzem em seu portfélio de tecnologias. Seguem de perto as inova-
¢Oes radicais e, da mesma forma que as ultimas, precisam muito de infor-
magdes técnico-cientificas. Ambas tém sido usadas menos comumente
no Brasil como estratégia de inovagdo. No entanto, o entendimento de
qualquer das formas descritas nao diminui nem altera o papel ou necessi-
dade de envolvimento da inteligéncia competitiva para o fornecimento de
informagdes necessarias para gerar as inovagoes.

No contexto das transformagdes digitais, a inteligéncia competitiva pas-
sa a ter um papel mais amplo do que simplesmente ser um sistema ge-
rencial de acesso, selegdo e distribuicdo de informagdes. Hoje, precisa
considerar as transformagdes digitais como efeito das tecnologias, que
determinam o perfil institucional das sociedades: computagao onipresen-
te; redes wi-fi em mesh; impressdo em 3D; mdaquinas em aprendizagem
(que inclui inteligéncia artificial); robdtica inteligente; nanotecnologia; e
biotecnologia. Elas ndao apenas determinam a estrutura institucional das
sociedades, mas ainda moldam o perfil mundial de estrutura e operagao —
nos negocios (trabalho e consumo); na saude (restauragao, substituicdo e
imunizagado); na educagéo (evolugdo intelectual humana); e no ambiente
(preservacéao e sustentabilidade).

Nesse conjunto de tecnologias influenciadoras, o papel da inteligéncia
competitiva é critico, em especial, por duas razdes.

Primeiro, porque permite o acesso as informacgdes que apontam os cami-
nhos e tendéncias de abordagens, além de mostrar os efeitos das tecno-
logias perfiladoras do planeta sobre o desenvolvimento de produtos, servi-
¢os e oportunidades de novos negécios. Isso sé é possivel mediante uma
sélida capacidade de prospecgado da organizagdao — isto €, de um bem
estruturado sistema de inteligéncia competitiva.

A segunda razao refere-se ao rapido avango das tecnologias digitais do-
minantes (as sete listadas acima). Essa rapida evolugdo tecnolégica re-
direciona as formas de transagdo das sociedades, induzindo profundas
modificagdes nos modelos de negdcio e no perfil das transacgdes deles



decorrentes. Ao exercer a sua fungao, a inteligéncia competitiva tem papel
critico, principalmente, por mostrar o tipo de efeito causado pelas inova-
¢bes no ambiente das tecnologias digitais. Sdo os avangos das tecnolo-
gias modeladoras que induzem as empresas a alterar seus modelos de
negécio, atuando mais eficientemente em seus mercados.

Em outras palavras, a transformacao digital oportuniza ajustes nos mo-
delos, adequando-os melhor ao momentum do negécio diante de seu
mercado. Por exemplo, a Uber poderia ser um sistema ou aplicativo para
gestdo de frotas de téxis. Contudo, ao singularizar varias tecnologias (de
comunicagao, segurancga, controle de tarefas, controle de trafego, volume
de demandas etc) em seu sistema, alterou a proposta para gestdo de um
formato distinto e competitivo de negécio: oferecer servigos de transporte
individuais, sem ter uma frota de carros.

O papel da IC para a inovagéo, no contexto das transformagdes digitais,
pode ser melhor entendido por esta figura:

Mercado

Produtos Processos Modelo de Negécios

Inovacdo

Estratégia
de Inovagao

Organizagédo
em aprendizagem

Ambiente de transformagoes
digitais (TDs)

Empreendedorismo
corporativo

Capacidades
dindmicas

Gestédo de
Conhecimento

Inteligencia Compelitiva

Figura 3: elaborada pelos autores
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A inteligéncia competitiva direciona as implicagdes das transformagoes
digitais na empresa, que condicionam a inovagao em produtos, processos
e modelo de negdcio. Nesse processo, a inteligéncia competitiva alimenta
a inovacao direta e indiretamente, ajudando a consolidar as capacidades
dinamicas (absortiva, inovativa e adaptativa) na plataforma de atividades
ambientada pelas transformacoes digitais.

As resultantes organizacionais da interagdo desses sistemas envolvem
quatro elementos: gestao do conhecimento, organizagdo em aprendiza-
gem, empreendedorismo corporativo e capacidades dindmicas (em es-
pecial a inovativa). Estrategicamente, a inteligéncia competitiva nutre a
gestiao do conhecimento (GC) ao buscar e disponibilizar informagées de
interesse predefinido pela empresa.

Essa agdo tem impacto direto sobre a organizagao em aprendizagem
(OA), no melhor interesse de capacitagdo dos talentos humanos. Apren-
dendo direcionada aos seus interesses, a empresa desenvolve, de fato,
suas capacidades dinamicas, sendo capaz de absorver conhecimentos,
tecnologias e inovagdes que a ajudam a adaptar-se e a melhor competir
em seu ambiente de operagéo. Isso certamente Ihe da mais forga ou vita-
lidade competitiva.

A principal capacidade dinamica nesse contexto € a capacidade inovativa
que advém do maior acesso tecnolégico, proporcionado pela inteligéncia
competitiva. Ao sustentar a preparagao intelectual e técnica dos talentos
humanos e suportar o desenvolvimento das capacidades dindmicas da
empresa, a inteligéncia competitiva apoia diretamente a agao dos em-
preendedores corporativos internos a empresa. Sao esses empreendedo-
res os principais responsaveis pelas inovagdes na empresa.

O conjunto de agdes e reagdes propiciadas pela inteligéncia competitiva
no ambiente das transformacgoes digitais somente se torna eficiente, po-
rém, se for coordenado por uma estratégia de inovagao corporativa for-
mal. Em outras palavras, é preciso a institucionalizagdo de uma estratégia
que avalia os projetos, aloca os recursos e direciona as inovagdes — em



produtos, processos e modelo do negécio — para os interesses de merca-
do da empresa.

_Consideragoes finais

As transformacodes digitais sdo claramente um efeito da Revolugéo Digital,
resultante das sofisticagdes tecnoldgicas. Seu principal motor é a conver-
géncia digital — isto &, o acoplamento singularizante de varias tecnologias
que acabam executando, em uma mesma plataforma, vérios servigos. Tal-
vez o representante mais tipico da convergéncia tecnolégica (no inglés,
singularity) seja o celular. Nele, acoplam-se um sem-nimero de tecnolo-
gias, como as cameras (foto e filmes), audio, teclado e textualizag&o res-
ponsividade/sensibilidade térmica, capacidade acopladora de aplicativos,
protocolo IP, calculadora financeira, interpolagdo de bandas Wi-Fi etc.

A convergéncia tecnoldgica, de fato, permite transformar o mundo fisico
em um mundo digital. Ndo é dificil, dessa maneira, imaginar os profundos
impactos que esse novo momento do homo sapiens esta produzindo nas
organizagdes e nos negdcios. Para avangar e administrar seus negécios,
as organizagoes precisam acessar informacgoes, tendéncias tecnoldgicas
e, principalmente, seus impactos.

Neste capitulo, tratamos apenas de como trés elementos — clientes, con-
corréncia e inovagao — alimentados pela inteligéncia competitiva sofrem
os impactos das transformacgoes digitais. Com a crescente virtualizagao
dos negécios, os processos transacionais tém se alterado profundamen-
te. O maior impactado ai é certamente o cliente. E ele o fundamento das
receitas dos negdcios e, portanto, saber como os negécios podem aumen-
tar a experiéncia do cliente é critico. Conhecer profundamente o cliente e
seu comportamento, seu segmento, suas reagdes a estimulos de venda
e o nivel de satisfagao ao interagir com a empresa sao informagdes es-
senciais para a estratégia de relagdes da empresa. E ela possui profunda
influéncia sobre a construgdo de um modelo de negdécio mais eficiente.
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Se as transformacgoes digitais agilizaram a produtividade e os proces-
sos, tornaram também a concorréncia mais acirrada e dura. Ganhar uma
vantagem competitiva ndo é apenas mais volatil: € também mais desa-
flante. Ndo basta acessar informacdes, é preciso construir processos
eficientes e disciplinados pela inteligéncia competitiva, em toda a orga-
nizagao. Com o ritmo dos avangos tecnoldgicos e a necessidade cada
vez maior de inovagdes, a falta de consciéncia do que esta acontecendo
em seu ambiente operacional pode ser fatal para a empresa. Gragas a
inteligéncia competitiva, a empresa pode agir a tempo de superar amea-
cas e aproveitar oportunidades, criando alternativas mais competitivas
do que seus concorrentes.

As empresas que hoje desprezam a necessidade de manter um nucleo
digital para a estratégia de negocios podem entrar em colapso no curto
prazo. Admitir as transformacgdes digitais como fato irreversivel e incor-
pora-las, suportadas pelas informagdes da inteligéncia competitiva, é o
caminho mais viavel.

Para além dos entraves concorrenciais, um dos impactos mais importan-
tes das transformagdes digitais sobre os negdcios é sua influéncia sobre
ainovagao. Nem toda modificagdo se configura em uma inovagao: isso so
ocorre quando se cria um valor que pode ser capturado como retorno —
como a diminuigé@o de custo, que se reflete na rentabilidade marginal do
produto ou servigo inovado.

Ainovagédo é uma capacidade chave para a competitividade dos negdcios.
A capacidade competitiva sempre esteve dependente das estratégias que
fizeram parte da trajetdéria da empresa. As transformacoes digitais quebra-
ram essa dependéncia, porque tanto a sofisticagdo como a convergéncia
tecnoldgica colocam em uma mesma plataforma quatro dimensdes em-
presariais influenciadas pelas transformagdes digitais e alimentadas pela
inteligéncia competitiva. A alavancagem dessas dimensdes pela estraté-
gia de inovagao reforga a capacidade da empresa tanto de compreender e
incorporar tecnologias externas como de gerar inovagdes internas, refor-
¢ando sua competitividade. Eis alguns dos papéis criticos da inteligéncia



competitiva para os negdcios, quando vista no contexto das transforma-
¢Oes digitais.
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Dados e tecnologias:

big data, analytics, loT
e inteligéncia artificial

Ervka Augusto e Fanete Ribeiro




Nas ultimas trés décadas, a forma como vivemos, socializamos, trabalha-
mos, nos locomovemos e aprendemos mudou muito.

Na década de 1990, comegamos a digitalizar produtos com mdusica e mi-
dia. Em 2000, o e-commerce passou a se estabelecer de fato, com maior
interatividade entre consumidor e vendedor, poder de barganha e até o re-
desenho e personalizagao de produtos e servigos. Nessa mesma década,
o internet banking e as redes sociais mudaram a forma com que lidamos
com dinheiro, pagamentos e recebimentos, assim como socializamos e
nos conectamos com as pessoas. Nao precisamos mais sair de nossos
dispositivos mdveis ou computadores para fazer uma compra, para pes-
quisar sobre algo a comprar ou a aprender, para fazer uma resenha de ava-
liagdo, para criar um texto para expressar nossa opinido, para falar com
um amigo ou para realizar as atividades do trabalho.

Tudo isso ja estava sendo feito por meio de plataformas digitais. Esses
sdo alguns sinais da hiperconectividade que permeiam a sociedade. Esse
processo € intensificado pela cloud computing, pelos smartphones e pela
Internet das Coisas (IoT). Em 2021, segundo pesquisa anual da FGV sobre
uso da Tecnologia da Informagéo (Tl) nas empresas, havia 440 milhdes de
dispositivos digitais sendo usados no Brasil, entre celulares, tablets, com-
putadores e notebooks. Ou seja: ha mais de 2,1 aparelhos por habitante.
Levantamentos também indicam a existéncia de mais de um celular por
pessoa no Brasil.

Todos esses equipamentos geram uma quantidade imensa de dados,
entre envios de textos, imagens, videos, sons, conteudos de streaming e
coleta de dados geradas pelos sensores. Isso sem contar os dados ge-
rados pelos cliques e reagdes a anuncios e midias sociais, compartilha-
mento, compras, viagens, transagdes e muito mais, refletindo a opinido
de usudrios e clientes. Os dados ndo dormem, pois estamos conectados
do momento que acordamos até quando vamos dormir. E quando os
examinamos, podemos entender melhor o mundo — e, também, a ve-
locidade com que estamos mudando a forma que nos relacionamos e
fazemos negdcios.
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A figura abaixo apresenta a quantidade de informagdes gerada por
minuto nas principais plataformas de entretenimento, redes sociais e
negocios online. Entre elas, podemos destacar a Amazon — que, em
apenas um minuto, envia mais de 6.650 pacotes de produtos e ven-
de cerca de $1.000.000,00 em seu e-commerce. A0 mesmo tempo, os
usuarios da Netflix consomem cerca de 404.400 horas de videos, e os
youtubers fazem o upload de aproximadamente 500 horas de conteu-
dos em videos.
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Ainda, ha um aumento dos dados mdveis globais, que devem alcangar 587
exabytes (1018) em 2021, o que equivaleria a 122 vezes o trafego gerado
em 2011. Essa quantidade de dados produzidos precisa da devida analise
para geragao de insights, inovagao e riquezas — principalmente quando se
leva em conta que 80% dos consumidores buscam informagdes nas redes
sociais para adquirir produtos e servigos.

Subestimar o avango da transformagao digital e de seus impactos na so-
ciedade pode colocar em risco qualquer negdécio. Um dos exemplos disso
é a Kodak, que nao quis investir no desenvolvimento e venda de maquinas
fotograficas digitais e quase faliu. Da mesma forma, a industria fonogra-
fica ndo se atentou a digitalizagdo das musicas e continuou a investir em
discos compactos.

Para que essas mudangas sejam enfrentadas de maneira eficaz, é neces-
sario avaliar os processos organizacionais e de mercado continuamente,
identificando as oportunidades que a revolugao digital pode trazer aos
seus produtos e servicos. E, assim, permitindo que a empresa seja capaz
de responder as mudangas, alterando e melhorando sempre que possivel
sua proposta de valor.

A maioria das organizagdes ainda ndo tem uma visdo clara do que é
big data e de seu potencial para alavancar empresas ou causar danos
irreversiveis aos negocios que a ignorarem. Muitos acreditam que essa
definicdo esta limitada ao seu volume. Na verdade, ha quatro dimen-
sOes a serem consideradas: volume, variedade, velocidade e veracida-
de, gerando valor.

IMPORIANTE!
Big data é definida pela formula = volume + variedade
+ velocidade + veracidade que geram valor a empresa.
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_0 processo de analise de dados

A anélise de dados é um processo de inspecao, limpeza, transformacao
e modelagem de dados. Seu objetivos sdo descobrir informagdes Uteis,
informar conclusdes e apoiar a tomada de decisdes. Com multiplas face-
tas e abordagens, a analise de dados abrange diversas técnicas sob uma
variedade de nomes e é usada em diferentes dominios dos negécios, cién-
cias e ciéncias sociais. Seu papel tem se expandido para todos os setores
da economia e da sociedade, servindo de base para tomada de decisdes
mais assertivas e com comprovacgao cientifica.

O grande volume de dados oriundo dos canais digitais viabilizou matéria-
-prima abundante para a aplicagdo de métodos estatisticos para extrair
diversas correlagbes entre diferentes aspectos da informacgao. Isso traz a
tona novas formas de visualizar solugdes para os desafios de negécios.
Essa técnica vem sendo adotada desde os anos 1970, quando surgiu o
conceito de Decison Support Systems (DSS), ou Sistemas de Suporte a De-
cisdo. Sdo informagdes internas compiladas sobre resultados financeiros
da empresa para basear as decisdes estratégicas dos executivos.

Na década de 1980, esse processo evoluiu para o Executive Information
Systems (EIS), ou Sistema de Informacg&o Executiva. Mais uma vez, ha-
via um trabalho manual de coleta de informagdes de controles internos
que eram avaliados e compilados para informar os executivos sobre os
resultados da empresa e que serviam de embasamento para tomada de
decisdes estratégicas.

Na década seguinte, com maior adogdo de processos automatizados
de gestao, como o fortalecimento da cultura aos sistemas denomina-
dos ERP (Enterprise Resource Planning), comegaram os projetos de Data
Warehouse (DW), ou Armazenamento de Dados, e Business Intelligence
(BI), ou Inteligéncia de Negdécios. O armazenamento dos dados gerados
pelos sistemas de ERP permitiam fazer andlises temporais e apoiavam o
planejamento integrado da cadeia produtiva. O que denominamos como
Bl era a andlise de dados internos da empresa, fazendo uma avaliagédo



descritiva sobre fatos ocorridos nas diversas areas, que permitiam melhor
planejamento estratégico para os gestores das areas.

No inicio do século 21, as técnicas de analytics se popularizaram. Sé@o as
analises através de modelagem estatistica, contando com equipamentos
com maior capacidade de processamento a custos mais baixos, com um
volume maior de dados internos e externos. Era o inicio da popularizagao
dainternet e de seus canais digitais. Técnicas de segmentacgao de clientes
e analise de perfis passaram a ser utilizadas principalmente para melhora
do relacionamento com clientes, o conhecido Customer Relationship Ma-
nagement (CRM).

J4 a partir de 2010, os conceitos de big data — ou grandes volumes de
dados na tradugéo livre — e artificial intelligence (Al) — ou inteligéncia ar-
tificial — comegam a ser difundidos, em consonancia com o crescimento
exponencial dos servicos digitais e a internet moével cada vez mais popu-
larizada. Técnicas de processamento paralelo permitiram a evolugdo do
uso das técnicas de andlise por modelagens estatisticas para aplicagao
dos algoritmos que denominamos como aprendizagem de maquina, ou
machine learning e deep learning, que geram a inteligéncia artificial. Essas
técnicas sao capazes de analisar grandes bases de dados, processar seus
calculos complexos, identificar comportamentos e disponibilizar servigos
especializados em clusters ou dominios aliadas ao uso de frameworks de
codigo aberto (ferramentas opensource).

E o caso do ecossistema Hadoop, que permite o processamento e o ar-
mazenamento de grandes quantidades de dados com alta velocidade,
baixo custo e de forma distribuida — ou seja, utilizando clusters de com-
putadores, de baixo custo e tolerantes a falhas. Um cluster é o conjunto
de hardwares que trabalham sincronizadamente para funcionar como se
fosse um Unico computador. Isso é necessario porque um Unico servidor
ndo conseguiria processar tantos dados. Dessa forma, é possivel oferecer
armazenamento, processamento, acesso, seguranga, operagao e gover-
nanca de dados.
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Com essa viabilidade técnica, aplicar conceitos passou a ser viavel e van-
tajoso para a resolugao de problemas do cotidiano dos negdcios — algo
que, anteriormente, era apenas conhecido no meio académico e na pes-
quisa cientifica.

As técnicas de analise exploratéria de dados sdo aplicadas a grandes vo-
lumes de dados estruturados e ndo estruturados. Agora, ndo mais nos
limitamos a armazenar dados em bancos de dados relacionais: também
conseguimos aplicar as técnicas estatisticas (algoritmos) para analise de
imagem, reconhecimento de voz e interpretagao de linguagem natural, por
exemplo. E possivel combiné-las todas em um dnico dataframe, em am-
bientes que varios usuarios possam gerar suas préprias analises, o qual
denominamos “data-lakes”, ou lagos de dados.

O processo de andlise de dados na era Big Data requer metodologia. A
mais utilizada é a de Cross Industry Standard Process for Data Mining
(CRISP-DM), criada na década de 1990 e utilizada para mineragdo de da-
dos estruturados. Muito eficaz na analise de grandes volumes de dados,
ndo é linear e permite a validagcdo de amostragem até a conclusdo de
maior assertividade no resultado do objeto de pesquisa.
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Figura 5: elaborada pelos autores



Devido ao requinte das analises aplicadas na era dos grandes volumes
de dados, essa atividade passou a ser denominada Ciéncia de Dados.
Trata-se de um processo de pesquisa cientifica. Varias técnicas mate-
maticas sdo utilizadas nesse processo, o que veremos em mais detalhes
no topico a seguir.

PARA PEN'SAR!

Os projetos de Ciéncia de Dados demandam
constante aprimoramento. Os resultados devem ser
monitorados e atualizados a medida que novas varidveis
possam impactar os resultados obtidos com o estudo.

_Onde entram o loT e a inteligéncia artificial

No universo de big data, volumes gigantescos de dados sdo trabalhados,
em diversas situagdes, em tempo real. Também sao gerados por equipa-
mentos com sensores, conhecidos como IoTs (Internet Of Things). Esse
termo representa um ecossistema de computagdo onipresente (ubiqua),
voltado para a facilitagdo do cotidiano das pessoas, introduzindo solugdes
funcionais nos processos do dia a dia. Dessa forma, os loTs potencializam
a o volume de dados gerados e passiveis de tratamento pelo big data.

Ha diversos aspectos juridicos relacionados a coleta e ao uso de dados
pessoais capturados via loT, com legislacdes especificas. E o caso da
LGPD (Lei Geral de Protecao de Dados) do Brasil e a GDPR (General Data
Protection Regulation) da Comunidade Europeia.

PARA SABER MAIS!
Guia completo GDPR (General Data Protection Regulation)
Comissdao Europeia: https://gdpr.eu/
Guias Operacionais para Adequacdo a LGPD
(Lei Geral de Protecdo de Dados) do Brasil:
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/governanca-de-dados/
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Como os loTs estdo presentes no nosso cotidiano, em diversos ambien-
tes, precisamos pensar em como garantir a anonimizagao desses dados.
Uma vez que estamos o tempo todo préximos aos loTs, que se comuni-
cam entre si e via satélite, a Unica coisa que podemos assegurar é que
ndo ha garantia de privacidade na sociedade atual. As leis tentam nortear
0 uso ético e consentido dos dados pessoais, mas ndo impedir que tais
equipamentos os coletem.

Para que esses objetos consigam funcionar de maneira eficaz, eles pos-
suem algoritmos que também sdo conhecidos como inteligéncia artifi-
cial. O principal objetivo é a automagédo desse processo de intercone-
x0es. A expressao |A foi criada em 1956 pelo pesquisador de Stanford
John McCarthy, nos Estados Unidos, e por renomados cientistas da com-
putagdo. Para eles, a IA foi inicialmente projetada para simular as dife-
rentes faculdades da inteligéncia — humana, animal, vegetal, social ou
filogenética —, utilizando maquinas. E possivel definir esse ramo como
sendo o da ciéncia da computagédo, que esta preocupada com a automa-
¢do do comportamento inteligente.

Uma unica definigdo para o termo IA ndo seria suficiente — sobretudo de-
vido as multiplas interpretagdes que a lingua portuguesa nos da sobre a
simples palavra “inteligente”. Para nés, trata-se do conjunto de algoritmos
baseados em conceitos matematicos de redes neurais, que simulam a
capacidade humana de fazer correlagdes entre multiplas varidveis e com
base em conceitos probabilisticos tomar decisdes.

No que diz respeito a loT, é através da inteligéncia artificial que os dados
obtidos por esses objetos podem ser melhor analisados em tempo real.
Assim, a loT e a |A atuam de maneira complementar.

Esse processo de andlise em tempo real traz a tona mais um conceito
das tecnologias emergentes. E o caso das Advanced Analytics (analises
avangadas), processo de andlise de dados através de modelos estatisti-
cos preditivos.



A combinagdo big data + loTs + inteligéncia artificial + Analytics gera
como resultado a cultura data driven, que move a transformagéo digital.
E o contexto de uma sociedade cada vez mais conectada, que gera cada
vez mais dados — e eles revelam cada vez mais habitos e necessidades
individuais e coletivas. Através da andlise estatistica, é possivel prever
situagOes de risco, bem como oportunidades de negécios impensaveis
guando atuamos apenas de forma analdgica.

Foi a partir dessa visdo que, no Férum Econdmico Mundial de 2016, o
Japdo apresentou seu conceito de Sociedade 5.0. Ele traz a perspectiva
de um mundo no qual as tecnologias emergentes tenham o beneficio e
bem-estar do ser humano como foco principal de suas agdes. Isso pro-
porcionaria uma sociedade voltada para a plenitude do ser humano e a
tecnologia como aliada.

Nesse contexto, a Sociedade 5.0 faz uso de tecnologias da Industria 4.0,
como big data, Advanced Analytics, l0Ts, rob6s auténomos, realidade au-
mentada e impressao 3D, entre outras tendéncias, para atuar a favor das
pessoas. Surgem assim as chamadas “cidades inteligentes”, com politi-
cas publicas planejadas com base nos dados dos cidadaos.

A Sociedade 5.0 representa a convergéncia de todas as inovagdes com o
intuito de oferecer mais qualidade de vida aos seres humanos. Nesse ce-
nario, sistemas inteligentes, ao invés de inimigos, contribuirdo ativamente
para a evolugdo de nosso bem-estar.

A transformagéo total estava prevista para 2022, porém a pandemia da
Covid-19 alterou as prioridades. No entanto, muito do que foi preparado
para as Olimpiadas em 2020 foi utilizado no processo de controle da doen-
¢a, como os robds atendentes para acompanhar as pessoas que estavam
em quarentena. Também foi o caso do monitoramento das dreas urbanas
com aglomeracao e da testagem em massa, entre outras iniciativas.

0 uso das tecnologias emergentes em beneficio da sociedade é o gran-
de desafio do século XXI. Se, por um lado, temos iniciativas humanitarias

L6
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com o foco de gerar bem-estar ao ser humano, ha outras com intuito de
utilizar inteligéncia artificial para criar maquinas de guerra que permitam
matar milhares de pessoas com maior precisao e rapidez.

Se temos a vantagem de compartilhar dados e experimentos e criar um
vacinas de qualidade em tempo recorde gragas a inteligéncia artificial e
a conectividade entre as nagdes, também temos a disseminagédo de in-
formagdes falsas, gerando desinformacgéo e disseminando édio na po-
pulagao. No mundo todo, académicos, politicos, empresarios e diversos
setores da economia buscam encontrar solugées para criar um cédigo
de ética no uso de inteligéncia artificial. A preocupagéao de todos é que
a conquista da velocidade e a assertividade na execugao de tarefas co-
tidianas possam nao s6 potencializar atividades benéficas a sociedade,
mas também as agdes nada positivas que humanos praticam. Quando
falamos de ética, afinal, temos um espago gigantesco de considera-
¢des, que nem a mais avangada metodologia estatistica aplicada aos
algoritmos que hoje chamamos de inteligéncia artificial podera decifrar
com rapidez.

PARA PEN'SAR!

Os conceilos de certo e errado para os humanos sdo
extremamente voldteis: dependem de situacoes,
aspectlos culturais e emocoes.

Enfim, a jornada do uso das novas tecnologias
de forma positiva para o hem-estar da sociedade
¢ muito mais complexa do que se possa imaginar.

_Caso real: big data como diferencial estratégico

A seguir apresentaremos um caso real de utilizagdo de dados como dife-
rencial na estratégia de negdcios.



e Desafio de negocios: uma empresa francesa de cartdes de incentivo
é a terceira maior companhia de beneficios do mundo. Estd presente em
19 paises e possui 3.400 funcionarios, 21 milhdes de beneficidrios e mais
de 1 milhdo de clientes em todo o mundo. A organizagdo contratou uma
consultoria especializada em inteligéncia de mercado e planejamento es-
tratégico com o intuito de mapear o mercado brasileiro de cartdes de in-
centivos, onde pretendiam estabelecer uma nova subsididria.

o Escopo do projeto: o objetivo principal era identificar o tamanho do
mercado de incentivos, o mercado enderecavel para essa solugao, os con-
correntes e as regulamentagoes. E, dessa forma, apoiar a empresa no de-
senvolvimento de uma estratégia de entrada nesse novo mercado.

« Metodologia: Através de uma sequéncia de entrevistas, que utilizou o
método Focus Group entre os principais executivos da empresa, buscou
identificar as expectativas da corporagéo e sua cultura. A partir disso, fo-
ram identificadas as caracteristicas de negécios da matriz.

Partindo da identificacdo do objetivo estratégico da empresa, inicia-se a
etapa de coleta de dados relacionados ao setor de atuagdo do mesmo,
segundo a metodologia de analise estratégica das cinco forgas, de Porter.
Assim selecionamos dados pertinentes a:

Possiveis produtos substitutos;
Entrada de novos concorrentes;

Poder de negociagao dos clientes;
Poder de negociagao dos fornecedores;
Principais concorrentes.

a e -

Os dados de cada uma dessas forgas impactantes no mercado puderam
ser obtidos através de associa¢Oes do setor de meios de pagamento e da
area de beneficios aos trabalhadores. Também foram levantados dados
adquiridos de institutos de pesquisa quantitativa e qualitativa referentes
aos consumidores finais que se beneficiam dos cartdes de incentivos dos
atuais concorrentes.
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De posse desses dados, foi iniciada a etapa de tratamento. O objetivo era
aplicar modelos estatisticos para dimensionamento da demanda de cres-
cimento desse mercado para os préximos anos. Também foram utilizadas
as técnicas estatisticas de pesquisa amostral e qualitativa com pequenas
e médias empresas para identificar a demanda por instrumentos que in-
centivassem a produtividade e a retengao de talentos.

Foi aplicado o método V.R.1.O. (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organiza-
¢do) para analise dos novos entrantes e seu impacto no mercado atual.

e Resultados: um estudo estabeleceu o roadmap de mercado utilizando
a metodologia cinco forgas, combinando com a analise SWOT (Strengths,
Opportunities, Weakness e Threats) com base nos dados do setor.

Foi identificado que o mercado de cartdes de incentivos (gift-cards) girava
em torno de RS 4,3 bilhdes, em 2017, mas a parte enderegavel para as so-
lugBes especificas dessa empresa era de cerca de RS 1,4 bilh&o.

O principal mercado (as 500 grandes empresas da Forbes) era domina-
do por concorrentes. E o principal concorrente, um unico consércio de
dois bancos de varejo, dominava 21% desse mercado, com 8 milhdes
de cartdes distribuidos. O segundo player (outra empresa internacional
francesa) detinha 19%. E os outros 60% eram distribuidos entre peque-
nos players regionais.

Com base na anélise de dados do mercado, foi identificado um nicho inex-
plorado, denominado como Marketing Experience. Nele, empresas de alta
tecnologia oferecem aos seus funciondrios, como forma de incentivo, via-
gens a locais exoticos, pratica de esportes radicais. E essas experiéncias
sdo pagas através de cartbes-presentes.

Esse mercado no Brasil era novo, e as empresas que ofertavam tais expe-
riéncias contratavam os cartdes de pequenas empresas regionais. Todo
processo de gestdo era manual.



Através dos dados do setor, foi possivel identificar a probabilidade de cres-
cimento exponencial desse mercado e a correlagdo com servigos oferta-
dos pela empresa francesa em mercados mais maduros (como Europa e
Estados Unidos).

Foi elaborado ainda um planejamento estratégico e de acao para esta-
belecer parcerias locais e aquisi¢cdao de algumas startups para compor a
oferta de solugdes de Marketing Experience diferenciados para pequenas
e médias empresas.

Apds um ano, a empresa atingiu sua meta de faturamento total (RS 600
milhGes), com 47 mil clientes e 4 milhdes de cartdes distribuidos. Dessa
forma, obteve o equivalente a 50% do mercado do maior concorrente.

Licoes aprendidas: os dados nos permitem ter visdes multifacetadas
do mercado e projetar perspectivas diferentes para o futuro. No caso que
apresentamos aqui, ndo fossem os dados coletados sobre diferentes as-
pectos do mercado, seria pouco provavel que os empresarios internacio-
nais pudessem identificar um mercado promissor nas pequenas e médias
empresas. O foco seria uma briga direta pelas contas das grandes corpo-
ragdes — o que certamente geraria mais custos de investimento e dificul-
dades de brigar com os concorrentes locais, que ja tinham a credibilidade
desses clientes.

Eryka Eugénia Fernandes Augusto é CEO na u-Shar. Possui 34 anos de experiéncia em Ad-
ministragdo Estratégica (Brasil e Espanha). Doutora em dgua e Desenvolvimento Sustentavel
(Universidad de Alicante), doutora e mestre em Administragdo (FEI/SP), pés-graduada em
Computagéo Aplicada a Educagédo (USP) e graduada em Informatica (FATEC).

Janete Ribeiro é CEO da Analytics Data, consultoria especializada em ciéncia de dados e in-
teligéncia artificial. Possui certificagdo em governanga de dados pelo MIT. E embaixadora do
WiDS (Women In Data Science), vinculado a Universidade de Stanford, professora de pds-gra-
duacdo em Big Data & Analytics no SENAC, Autora de livros sobre pesquisa de marketing e
inteligéncia de mercado.
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A transformacao digital

construindo marcas auténticas

Mareia Garcon e Fabio Rios




A transformacao digital impactou profundamente as relagdes na socieda-
de — sobretudo as de consumo. Em primeiro lugar, consolidou uma cultura
da participagao. Os consumidores estao cada vez mais atentos as agoes
das marcas e dos ativos na cobranga por um comportamento adequado.
Campanhas de boicotes sdo exemplos de um ativismo sobre temas de im-
pacto na sociedade. Por outro lado, quando as marcas se apresentam ali-
nhadas as expectativas e aos anseios de seus consumidores, elas obtém
apoio em termos de boca-a-boca positivo, recomendacgéo e engajamento.

Fazer a gestdo de marcas e comunicagédo é mais do que cuidar da logo-
marca, da propaganda, dos eventos ou das postagens nas redes sociais.
E, na verdade, a soma das experiéncias com a marca. Desde o tom de voz
de seu atendimento pessoal, passando pelas normas de negociagao até a
entrega do produto ou servigo. Tudo isso interligado a experiéncia online.

O ambiente digital € um celeiro de informagdes e dados. Sendo produzi-
dos pelos consumidores e analisados adequadamente pelos gestores das
marcas, consolidam um relacionamento solido. Isso significa: consumido-
res satisfeitos e engajados com a marca e marcas lucrativas.

Mas, para conquistar esse objetivo, as marcas precisam fazer mais do
que comunicagdo nas redes digitais. E preciso estabelecer relacées es-
tratégicas entre posicionamento de marca, comunicagao e inteligéncia
de dados. E, além disso, definir operagdes que demonstrem que a marca
é coerente, confiavel e auténtica — entregando produtos e servigos que
atendam as expectativas de seus consumidores e publicos de interesse.

A conquista dessa vantagem competitiva é o que vamos ver neste capitulo.

Business to Business

Vale destacar duas consideragoes importantes sobre esse capitulo: usa-
mos o termo consumidor conforme o entendimento de Sidou (1991):
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“qualquer pessoa, natural ou juridica, que contrata, para sua utilizagéao, a
aquisigao de mercadoria ou a prestagao de servigo, independentemente do
modo de manifestagao da vontade”.

Assim, todos os principios que analisamos aqui se aplicam igualmente
as empresas que atuam no contexto de business-to-consumer (B2C) e
business-to-business (B2B). Mesmo que a jornada da compra assuma ca-
racteristicas diferentes e a tomada de decisao seja motivada por outros
fatores, a percepgao positiva que se pretende com a gestao da marca e
comunicagao é a mesma.

_Inteligéncia competitiva e autenticidade: compreendendo
melhor o que é marca

De uma forma geral, a marca € um nome, termo, design, simbolo ou qual-
quer outra caracteristica que identifica os produtos ou servigos de um
vendedor como distintos daqueles de outros vendedores. Mas, de modo
estratégico, ela deve carregar todos os elementos que determinam a van-
tagem competitiva de um negécio.

A marca precisa refletir a qualidade dos produtos e servigos, a seguranca
e a confiabilidade nas transagdes comerciais, 0 seu propdsito e as expec-
tativas e valores de seus publicos. E, por fazer isso, ela deve ser reconhe-
cida como especial. Esse reconhecimento garante um lugar na mente dos
consumidores, fazendo-a distinta e diferenciada de seus concorrentes. A
isso, chamamos de posicionamento de marca.

0 posicionamento é o elemento que vai estabelecer um vinculo com os con-
sumidores, associando-se a eles com conexdes afetivas e funcionais. E por
meio das marcas que as empresas se relacionam com seu consumidor.

Um dos primeiros desafios do gestor, portanto, é estabelecer esse po-
sicionamento. Outro é conquistar o correto alinhamento entre o que foi



estabelecido e o que os consumidores percebem. Nem sempre a marca
consegue se fazer entender na sua comunicagdo, ou hdo consegue en-
tregar a promessa que fez em termos de qualidade de produtos, servi-
cos, beneficios, atendimento, entre outras formas de experiéncia com o
consumidor.

No final das contas, o que importa para o negécio é como a marca é per-
cebida pelo consumidor. Cabe a ele decidir se a marca atendeu ou ndo as
suas expectativas — se quer, ou ndo, iniciar ou manter um relacionamento.
A gestao de marcas é uma gestdo de percepcdo: € um planejamento de-
talhado sobre qual lembranga a marca precisa criar em cada momento de
contato com seu consumidor.

Todo planejamento precisa de dados. Conhecer o perfil do consumidor,
suas expectativas e desejos faz parte da gestdo da marca. Quanto mais
elementos em comum a marca tiver com seu consumidor, melhor e mais
profundo sera o relacionamento desejado.

A percepcdo é um dominio da comunicacdo

Quando estamos em uma relagdo de trocas sociais — um dialogo, por
exemplo —, o tempo todo interpretamos a fala e o comportamento do ou-
tro, identificando sinais que possam nos dizer se ele é ou nao confiavel. O
resultado desse esforgo cognitivo é a percepgdo que temos do outro.

Com as marcas, acontece a mesma coisa: o consumidor busca — e inter-
preta — o comportamento da marca para criar ou confirmar sua percep-
¢do sobre ela. As midias digitais se tornaram o principal palco de testes:
consumidores buscam por recomendacgao e reclamagées sobre as marcas,
pautando suas opinides e decisoes de compra. Consumidores, imprensa
e especialistas se tornam fontes ainda mais confiaveis do que a prépria
marca para a construgao dessa percepgao.

Estabelecer dialogo, portanto, é fundamental para gerenciar esse proces-
so. A comunicagao passa a ter uma importancia estratégica na gestao da
marca, sendo a responsavel por compartilhar sinais que tenham o potencial
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de resultar em uma percepgao positiva. Essa percepgédo é a imagem que a
marca pretende ter no seu mercado e deve resumir o seu posicionamento:
verdadeira, amigavel, jovem ou inovadora, por exemplo.

Qualquer que seja aimagem que se pretenda, os gestores devem conside-
rar que a marca esta sendo testada em toda a interagdo que tem com seus
publicos.

Jonathan MacDonald diz que a marca é democratica, porque ela nao é o
que o gestor diz ser, mas, sim, a soma de tudo que dizem que ela é. O de-
safio esta em fazer com que ela seja a mesma coisa: para o negécio e para
os consumidores!

Para saber mais sobre as ideias de Jonathan, acesse: http://www.jonathanmacdonald.com

_Sem dados, nao ha estratégia de marcas

Gestao e planejamento estratégico sao baseados em dados. Assim tam-
bém acontece com as marcas. Os dados que importam sdo aqueles que
apontam para a atitude e o comportamento do consumidor, para a cons-
trugdo de um posicionamento de marca adequado e para a melhor forma
de entrega e comunicacao desse posicionamento. O objetivo é conquistar
diferenciacao e vantagem competitiva.

Essa ndo é uma tarefa facil, e é aqui que a inteligéncia competitiva e a
transformacao digital agem na gestao estratégica das marcas. Enquanto
a transformacao digital atua na gestdao do uso de dados, a inteligéncia
competitiva define o caminho para a diferenciagdo. Ambas tém a respon-
sabilidade de buscar o equilibrio entre as competéncias internas e os obje-
tivos das organizagOes as expectativas e desejos dos consumidores.

A estratégia da autenticidade das marcas surgiu dessa analise inteligente.
Estudos sobre confianga e imagem empresarial, social listening, noticias



negativas das marcas na imprensa, além da mesmice das mensagens
promocionais confirmam a formagao de uma audiéncia cética quanto as
promessas das marcas.

Para lidar com esse comportamento descrente, a estratégia de autenticida-
de vai buscar construir marcas com os elementos do proposito do negdcio
com o objetivo de criar diferenciais consistentes. A marca auténtica é aque-
la percebida como coerente em suas mensagens publicitarias e praticas
porque atua com o profundo conhecimento sobre o valor que ela cria e com-
partilha. Para dar conta dessa estratégia, os gestores precisam voltar-se
para a andlise interna e identificar quais sdo os elementos essenciais que
constituem a marca como Unica e distinta. Ainda, avaliar a aderéncia desse
propédsito com seus consumidores e estabelecer uma experiéncia consis-
tente. Esse processo demanda responsabilidades dos gestores da marca
para além do design, da construgcao de narrativas, de projetos sociais ou de
taticas de comunicagéao: exige planejamento, acompanhamento e avaliagao
sobre todos os pontos de contato, de modo a garantir a entrega dessa coe-
réncia e a construcao da percepgao de marca auténtica.

A autenticidade da marca nao é compartilhada somente por mensagens
promocionais, mas, sobretudo, experimentada e comprovada — de forma
consistente e ao longo do tempo. Isso em todas as ocasides de experién-
cia com a marca: seja na qualidade de produtos, no atendimento ao clien-
te, nas mensagens publicitarias, nos eventos promocionais, nas causas
adotadas, nas relagbes comerciais entre parceiros institucionais, entre
tantas outras e com diversos publicos de interesse.

Essa estratégia tem o potencial de criar a percepgao de uma marca au-
téntica porque se sustenta em trés pilares sélidos: proposito, presenca e
coeréncia. Em todas as vezes que a marca se coloca em relacionamento
com seu consumidor, ela se comporta da mesma forma: entregando a
promessa que fez.

A autenticidade é, assim, uma importante vantagem competitiva. Ela dife-
rencia a marca com um posicionamento forte, fornece drivers de gestao
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(em diregdo a coeréncia) e, ainda, fornece indicadores para a avaliagdo e
mensuragao da marca com vistas ao sucesso do negdcio.

Nessa estratégia, o uso estratégico de dados e da comunicacgao é funda-
mental. O caso que apresentamos a seguir demonstra como a empresa
utilizou todos esses mecanismos para se fortalecer em seu mercado e se
tornar uma marca forte.

_O CASE FUNDACRED
Apresentando a empresa

A Fundacred é uma instituicao sem fins lucrativos que, desde 1972, atua
no setor de crédito educacional. Com sede em Porto Alegre (Rio Grande
do Sul), opera em todo o Brasil através de seus demais escritérios, em
S&o Paulo (Sdo Paulo), Campinas (Sdo Paulo) e Recife (Pernambuco). Até
2015, a empresa se chamava Fundaplub.

Seu proposito de transformar vidas promovendo acesso a educagao é ma-
terializado através de diversos produtos e servicos:

« O CredIES é o crédito educacional realizado de forma personalizada
para cada IES (instituicdo de Ensino Superior). Possibilita ao estudan-
te pagar parte da mensalidade enquanto estuda e o restante somente
apos a data prevista para a conclusao do curso;

+ 0O CredCORP é um servigo de crédito educacional langado em 2016
e que busca custear a formagdo e o aprimoramento do profissional
mediante convénio com a empresa na qual este trabalha;

O CredTEC é um servigo que oportuniza a participagdo em cursos téc-
nicos, no mesmo formato do CredIES;

+ 0O CredNEX, voltado ao Ensino Médio, possibilita ao estudante aper-
feicoar competéncias fundamentais e se preparar para o ingresso na
graduagao.



A Fundacred se relaciona com trés grandes publicos em nivel nacional:

7 ¢ Instituicoes de Ensino Superior e provedores de servigos educacionais
das mais variadas categorias (universidades, centros universitarios, facul-
dades, escolas técnicas e de Ensino Médio);

2 o Empresas que buscam qualificar seu capital humano;

3 o Pessoas que sonham em transformar suas vidas e a sociedade atra-
vés do acesso a educagao.

A fundacao tem um papel de conexao entre estes publicos, sendo muito
mais do que um fornecedor de solugéo financeira — mas, isto sim, uma
plataforma completa de servigos.

A concorréncia da Fundacred se da através de players que operam um
modelo diverso em relagédo ao crédito educacional privado. Eles se ba-
seiam na concesséao de bolsas ou descontos. Trata-se de um modelo ex-
clusivista, que beneficia um nimero menor de estudantes. N&o se retroa-
limenta com o passar dos anos, dependendo da concessao de descontos
por parte da IES, que é impactada no seu fluxo de caixa. Esta sujeito a
transferéncia dos estudantes entre instituigdes no decorrer do curso, pois
aremuneragao ocorre apenas por meio da conversao de novos leads. Nao
ha compromisso com a retengdo do estudante nem mesmo com a recu-
peracao de evadidos.

O Governo Federal é oscilante sob o ponto de vista das regras de conces-
sdo de crédito, mudando de tempos em tempos as barreiras de acesso
legais. Varidveis como limite do tiquete, desconto cedido pela instituigao
e participagao desta na inadimpléncia geram uma série de incertezas.
Atualmente, o FIES é um player fragilizado pela crise econémica. O Esta-
do ndo tem capacidade de suprir a demanda por crédito educacional no
Brasil. Entretanto, ela continua crescendo, e as instituigdes de ensino, de
certa forma, dependem de funding externo para preencher suas vagas.
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Esse cenario torna a Fundacred uma forte opgdo competitiva frente as
instituicdes financeiras privadas.

Em termos de comercializagéo, a FundaCred utiliza-se de trés canais, es-
colhidos por estarem mais alinhados aos principais publicos de interesse.
Sao eles:

7 » Parcerias e convénios com Instituicdes de Ensino;

2 o Canais digitais, que interagem com os estudantes para atracao, quali-
ficagdo e conversao de leads;

3 e Forga de vendas educacionais, que atua no relacionamento com
clientes e em parceria com as instituicdes de ensino em busca de novos
negocios.

_0 problema de negodcio

A Fundacred sempre entendeu a concessao de crédito como um meio de
acesso a educagdo. Muito antes de antecipar o cenario de redugédo do
crédito educacional federal, a fundacgéo ja identificava uma posi¢do que
s6 ela poderia ocupar neste mercado — unindo exceléncia em servigos e
taxas mais atrativas para o estudante.

Em dezembro de 2014, quando houve uma reducgéo drastica no FIES devi-
do a insustentabilidade do modelo até entdo praticado, o futuro antecipa-
do pela Fundacred comegava a se materializar. Os quatro anos anteriores,
marcados pela abundéancia de crédito, provocaram uma mudanga socio-
cultural no pais, levando nao sé jovens como também adultos a percebe-
rem a educagado como requisito de acesso ao mercado de trabalho.

Esse contexto representava um cendrio ideal para a Fundacred investir
cada vez mais em tecnologia e marketing para expandir sua plataforma no



mercado — especialmente com um nicho de estudantes que nao era aten-
dido pelo crédito federal por ndo preencher os requisitos legais. Entretan-
to, preparar-se para essa oportunidade representava um grande desafio.
Seria preciso quebrar um paradigma historico de postura passiva junto ao
mercado. Isso seria feito ampliando o escopo da fundagéo e oferecendo
solugdes para recuperagao de evadidos, especialmente os inadimplentes,
assim como fidelizando a base adimplente ja instalada.

Na pratica, seria necessario melhorar drasticamente a jornada do estudan-
te. Sua experiéncia na construgdo do relacionamento precisava ser mais
fluida — desde a formulagao do sonho de obter a graduagéao ou qualifica-
¢ao profissional, chegando no primeiro contato com a instituigdo, até a
assinatura do contrato. Essa mudanga iria ao encontro do posicionamento
buscado pela Fundacred de ser uma marca préxima, flexivel, adaptavel e
falando a mesma lingua do jovem. Além disso, representaria outra vanta-
gem em relagdo ao programa federal, pois, além de ter regras mais claras
e de estar mais proxima do estudante, a Fundacred teria uma maior agili-
dade a seu favor.

_A metodologia BXM - Brand Experience Management

Sob o ponto de vista tedrico, a Fundacred adotou o modelo do design
de experiéncia através da metodologia Brand Experience Management
(BXM), marca registrada da service martech Brivia. A partir dessa metodo-
logia, um aprofundamento na proposta de valor foi buscado. Isso ocorreu
criando um raciocinio estratégico para a plataforma de marca, desenhan-
do as jornadas de experiéncia do consumidor e comunicando ao mercado
a partir do entendimento delas.
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EXPECTATIVAS DO CLIENTE

ETAPA DA JORNADA

MENSAGEM RESIDUAL

CONTEUDO

CANAIS

CAMADA OMINCHANNEL

INDICADORES DE SUCESSO

DATA INTELIGENCE

SISTEMA DE APOIO

SERVICOS DE INTEGRAGAO

SISTEMAS LEGADOS

OBJETIVOS DE NEGOCIO

DADOS TRANSACIONAIS INTELIGENCIA

PROCESSOS SIST, VENDAS SERVICOS

PESSOAS QUALIDADE SUPORTE

Figura 6: metodologia Brand Experience Management (BXM) da Brivia



Também serviu de base o modelo tedrico do Circulo Dourado, na busca
de um entendimento mais aprofundado do propdsito da Fundacred — o
que ajudou na estruturagdo das jornadas de experiéncia e da propos-
ta de valor. Além disso, atuaram como inspiragdo modelos recentes de
inbound marketing e marketing de conteido para construir taticas de
geragao, qualificagao e conversao de leads, através da criagdo de réguas
de relacionamento.

The Golden Circle

* Qual é a sua missao?

* Qual é arazédo da sua
empresa existir?

* Por que ela deve ser
importante para alguém?

* Como vocé se destaca
no mercado?

* Qual é o seu diferencial?
« O que diferencia sua
empresa das outras?

+ 0 que a sua empresa faz?

* Quais sdo as atividades
da sua empresa?

Figura 7: adaptada do livro “Comecge pelo porqué” de Simon Sinek

A principal referéncia pratica adotada foi a prépria histéria de mais de 45
anos da Fundacred. Observando que, ao longo das décadas, a rentabili-
dade das instituicdes de ensino vem em curva descendente, a fundacao
entendeu que era necessaria uma redugao das taxas junto a esse publi-
co, além de manter uma taxa reduzida para o estudante — que é receoso
em relagdo a tomada de crédito no Brasil. Por outro lado, serviu como
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benchmark o universo do e-commerce, para definicdes de volumes de in-
vestimentos, metas de geragao e conversao de leads e ROI.

O primeiro impacto seria no nome da marca, mudando de Fundaplub para
Fundacred. O antigo nome de marca era de dificil prondncia, além de nédo
traduzir corretamente o que a fundagao fazia. Essa mudanga também im-
pactou na sua identidade visual, através de novas cores e elementos grafi-
€OSs que renovaram a marca como um todo, além de facilitar a divulgagao
dos produtos.

Tal transformacgao trazia embarcado o posicionamento da Fundacred para
construir uma percepgao de marca junto aos seus publicos como um par-
ceiro ativo, presente, flexivel, adaptavel e rapido nas respostas ao mercado.

Outro impacto direto seria na arquitetura fisica da sede da organizacao,
modificada para favorecer a forma de convivéncia das pessoas. Isso au-
mentou a fluidez dos processos, 0 empoderamento dos colaboradores e
a horizontalizagao das tomadas de decisdes, favorecendo uma cultura or-
ganizacional positiva e transparente.

Sob o ponto de vista de resultados quantitativos para o negécio, em 2015
havia uma expectativa de crescimento de 57,35% na base de clientes da
Fundacred, bem como uma projecao de aumento de 40% na base de insti-
tuigbes conveniadas.

O plano de implantagdo de solugbes foi estruturado em trés camadas:
estratégica, tatica e operacional. Na estratégica, acontecia a interagdo da
Fundacred, através do diretor-superintendente, com o key-account e o es-
trategista. Nas camadas taticas e operacionais, a equipe de marketing da
fundagdo atuava em conjunto com os times de planejamento, relaciona-
mento e operagdes, incluindo criagédo e tecnologia — areas responsaveis
pelas entregas.

O ponto de partida nas agdes foi a reconfiguragdo do produto, tanto
em nivel comercial como processual, para que fosse apresentado ja



com definigdes basicas para as instituicdes de ensino, a partir de uma
abordagem de forga comercial. Posteriormente, coube a Brivia mode-
lar as réguas de automacgdo de marketing e funis de conversao para
cada entidade parceira. Em seguida, era preciso iniciar a gestao do re-
lacionamento com as bases de leads, clientes ativos e inativos. Dessa
forma, a Fundacred se preparou internamente e junto aos canais de
vendas para receber uma dindmica proativa de interagdo com o cliente
final — o estudante.

Além disso, uma outra frente importante era trabalhar a percepgao de
marca para que ela tivesse impacto positivo nos resultados comerciais.
Isso se deu através do uso de midia como ferramenta de branding, propor-
cionando maior visibilidade a marca com as instituicdes de ensino e os
estudantes. Entretanto, além de tornar a marca mais presente, era neces-
sario rejuvenescé-la, inclusive em termos de sistema de identidade, para
corresponder as expectativas do publico final.

Esse processo contou com um “resgate institucional” da marca, conso-
lidado a partir da visdo dos fundadores e do diretor superintendente, o
que jogou luz no propdsito da Fundacred, alavancando uma mudanga
muito mais profunda. Dessa necessidade, derivou-se um projeto de mu-
danga de nome de marca e logotipo, cores e demais elementos graficos.
A nova marca foi langada através de uma campanha de comunicagao
que incluia agdes de relagdes publicas e veiculagao de midia. A partir
desse movimento, a Fundacred iniciou o redesenho e a atualizagdo dos
seus canais digitais, incluindo o portal, sites e canais sociais, além do
seu ambiente fisico.

Em visitas a instituicdes de ensino e eventos, as equipes de vendas e re-
lacionamento com o cliente, lideradas pelo diretor-superintendente, foram
as principais ferramentas de marketing para impulsionar as mudangas
necessarias.

Foi assim que a Fundacred entendeu o que o mercado precisava, para que
pudesse se posicionar. Mais do que identificar oportunidades imediatas,
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as vendas pessoais tiveram papel fundamental como ferramenta de pes-
quisa de marketing para reposicionar a marca, reconfigurar o produto, re-
desenhar processos e preparar as pessoas para a mudanga.

A comunicagdo de marketing, por sua vez, se desdobrou nas frentes de
identidade de marca como ferramenta estratégica; os canais digitais
como plataformas de interagao; o marketing de contelddo como ferramen-
ta de tradugéo do reposicionamento da marca. Tudo isso integrado sob
uma perspectiva de design de experiéncia. O marketing digital foi a prin-
cipal opgao da Fundacred para relacionamento com os publicos, ja que a
segmentagdo de mercado e seus perfis-alvos sdo bem definidos.

_Resultados

Sob a ética quantitativa, o nimero de instituicdes conveniadas passou
de 28 para 130 (364% de crescimento) entre 2015 e o fim do primei-
ro trimestre de 2017. Os contratos também tiveram uma ampliagao
expressiva nesse periodo. Em 2015, foram 2,1 mil concessdes (145%
de aumento) e 3,6 mil renovagdes do CredIES. No ano seguinte, com
acOes mais efetivas de comunicacgéo e forga de vendas, o nimero de
solicitagbes saltou de 2 mil para 7 mil (250% de crescimento) — das
quais quase 4 mil tornaram-se contratos concedidos (141% de cres-
cimento). Enquanto isso, as renovacdes passaram para quase 5,2 mil
(45% de expanséo).

Ao fim de 2017, as solicitagbes extrapolaram a marca de 25 mil (cresci-
mento de 357%). Foram gerados mais de 5,1 mil contratos de concessdo
e 12,2 mil foram renovados, totalizando 17.424 contratos efetivados. O
resultado significou aumento de 199% desde 2015. Para fins de compara-
¢do, o FIES decresceu no mesmo periodo. Segundo dados do Ministério
da Educagéo, o nimero de concessdes reduziu 62% em 2015, 24% em
2016 e 22% em 2017.



O principal impacto na marca ocorreu através da penetragdo da Fundacred
em todo o Brasil. Até entéo, a fundagao tinha uma atuagdo muito localiza-
da no Rio Grande do Sul, sobretudo por sua origem na antiga Fundaplub.
Hoje, a empresa é reconhecida como instituigao e plataforma em ambito
nacional. Muito desse fortalecimento de imagem vem das instituigoes de
ensino, que percebem a Fundacred como uma parceira cada vez mais pro-
xima e efetiva. Com o estudante, também sao notérios o conhecimento, a
lembrancga e a percepgao positiva da marca.

A mudanga de postura da Fundacred perante o mercado impactou dire-
tamente o negdcio e contribuiu tanto para a evolugdo dos beneficiarios
como para as instituicdes parceiras — que passaram a enxergar a funda-
¢ado como elemento estratégico na sua composigédo de funding. Por fim,
também houve como contribuigdo para o negdcio a expansao dos progra-
mas CredCORP, CredNEX e CredTEC.

As grandes conquistas organizacionais da Fundacred nessa transforma-
¢ao foram a retencao, o crescimento e o desenvolvimento do seu capi-
tal humano. Os colaboradores passaram a se engajar cada vez mais no
proposito da fundagdo. Sdo pessoas totalmente comprometidas com a
causa de transformar o pais e a sociedade através da educagao. Combina-
das com os pilares de produtos e tecnologia, elas deram inicio a um ciclo
virtuoso na Fundacred.

O primeiro resultado perceptivel foi a mudanga do clima organizacional.
A nova marca — aliada as transformagdes arquitetdnicas e processuais
no ambiente de trabalho — mudou o animo dos colaboradores. Isso tudo
refletiu em resultados quantitativos para o negdcio. A presencga ativa da
forga de vendas nas instituicdes de ensino aumentou em quase quatro
vezes a base de conveniadas. Sem falar que a oferta de produtos passou
de um para quatro, a partir das mudangas realizadas. Além de resultados
quantitativos altamente expressivos, a fundagao nunca obteve tanta visi-
bilidade e reconhecimento no mercado e instituigdes parceiras, inclusive
recebendo o prémio Top Educagao 2017.
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“Nossa transformacao digital realizada em parceria com a Brivia provou
que toda organizagdo é capaz de se reinventar, preservando seu ethos,
seus valores e seu propdsito. Nosso talento foi potencializado, nossa en-
trega é melhor percebida por todos os publicos de interesse e esta mate-
rializada em cada uma das milhares de vidas que transformamos desde

nossa virada exponencial.

0 potencial de novos estudantes no Brasil é gigantesco. Considerando que
atualmente 58,4% dos matriculados no Ensino Superior tém até 24 anos,
estima-se que mais de 3 milhées (40%) de egressos do Ensino Médio nos
ultimos quatro anos nao acessaram o ensino superior. Estamos diante,
portanto, de uma demanda reprimida por falta de condigdes financeiras de
acesso a educacgao.

Por essas razoes, seguimos crescendo de forma consistente, colaborando
para que os prestadores de servigo educacional ajustem as condigcoes de
pagamento a capacidade das familias que, mais do que nunca, desejam e
acreditam na educagdo como fator de mobilidade social.”

Nivio Junior Lewis Delgado
CEO da Fundacred

_Consideragoes Finais

A estratégia da marca e da comunicagao tomou proporgdes profundas na
realidade da transformacéao digital. A consolidagdo da imagem da marca
e a entrega de valor acontecem de forma intensa e constante, nos ambien-
tes online e offline, e sob vigilancia constante nas redes sociais.

Nesse cenario, a marca deve apresentar consisténcia, coeréncia e robus-
tez. Se ndo conseguir provar que ela faz o que diz fazer, todo o tempo e
em todos os momentos de contato com seus publicos, corre o risco de



perder espago em seu mercado. A marca precisa passar pelo teste dos
momentos da verdade: provar-se auténtica.

No exemplo trazido neste capitulo, a Fundacred mostrou como fazer isso:
utilizando dados para alterar posicionamento e relacionamento com seus
publicos, cuidando de toda a jornada do usudrio, avaliando os resultados
e corrigindo rotas. E, de forma organica — e auténtica — colocou toda a
sua operagao a servigo do relacionamento do cliente: com comunicacgao,
conexao e integragao aos objetivos do negécio.

PARA SABER MAIS!

Para aprofundar o conhecimento em branding,
recomendamos a obra de Kevin Lane Keller. O livro
Gestao Estratégica de Marcas (Prentice Hall) é um hom comeco.
Traz o “como” e “porqué” da gesldo da marca, além
de fornecer diretrizes para a gestao de brand equity.

Daniel Rowles também escreveu um excelente livro sobre gestao das mar-
cas no ambiente online: Digital Branding: Estratégias, taticas e ferramen-
tas para impulsionar o seu negécio na era digital (Auténtica Business).

A transformacéo digital coloca as marcas sob vigilancia, e a sensagao é
de que qualquer coisa que as marcas falam pode ser alvo de criticas. E
realmente é assim. Por isso, o posicionamento deve ser resultado de uma
reflexao aprofundada sobre quem a marca é e qual propésito ela represen-
ta. Nesse sentido, Simon Sinek encaminha a questao com a metodologia
do Circulo Dourado no livro Comece pelo porqué: Como grandes lideres
inspiram pessoas e equipes a agir.
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Sobre a autenticidade da marca, o artigo O potencial da autenticidade para
diferenciagdo das marcas, de Marcia Gargcon e Mitsuru Yanaze, na Revista
Brasileira de Marketing, trata do tema. O texto esta disponivel em:
https://doi.org/10.5585/remark.v16i1.3339

Fabio Rios é CMO da Brivia. Graduado em Comunicac¢do Social — Publicidade e Propaganda
pela PUCRS (1998). Pés-graduado em Marketing Estratégico pela ESPM (2000) e mestre em
Administracdo de Empresas com énfase em Sistemas de Informacédo pela UFRGS (2009). E
sécio da PRTech Knewin, conselheiro de empresas e professor do MBA em Inteligéncia Es-
tratégica da UFRGS e do MBA de Relagbes Governamentais do Mackenzie-DF. Autor do livro
“A Atuagéo do Profissional de Inteligéncia Competitiva” (2015).

Marcia Gargon é PhD em Comunicagdo e Marcas pela Universidade de S&o Paulo. Docente,
pesquisadora e consultora de empresas, atua com branding e comunicagdo corporativa, com
foco em estratégia, relacionamento e mensuragdo. Nos ultimos anos, também vem atuando
com responsabilidade social corporativa e empreendedorismo social. E Membro do Grupo
de Exceléncia em Inteligéncia Competitiva (GEIC) do Conselho Regional de Administragdo
(CRA-SP).
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a transformacao digital
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Figura 8: parque de ciéncia e tecnologia de Sdo Miguel

Primeiro Parque de Ciéncia e Tecnologia da Regiao Auténoma dos Ago-
res, o Nonagon busca promover a articulagao entre setor publico, privado
e universitario em torno dos processos de transferéncia tecnolégica do
ecossistema de inovagao dos Agores.

Entre suas agées, a instituicdo tem desenvolvido e enviado pesquisas
criadas especificamente para as empresas que compoem a organizagao e
entidades parceiras com a mesma missao. O objetivo é ajudar a suportar
suas reflexdes e tomadas de decisao na procura de novas oportunidades
de negdcio, mercados e paradigmas.

As pesquisas tomaram forma de artigos, e um desses materiais, assinado
pela Dra. Ida Rust, foi selecionado para esta obra.

Pela parceria e colaboragao nas discussées sobre o tema da transfor-
macgao digital, agradecemos a toda a comunidade do Nonagon, em es-
pecial a presidente do seu Conselho de Administragao, Teresa Dolores
Mota Ferreira.

No outono de 2021 para o Hemisfério Norte, Portugal foi aceito no D9+,
um grupo informal de membros da UE que representam os paises com
melhor classificagdo no Indice Anual de Economia e Sociedade Digital. E
os Agores, com a sua area geograficamente demarcada e mercados cla-
ramente diferenciados, possuem vantagens naturais para a realizacao de
uma transigao e transformacao digital impactante, colocando uma marca
luminosa no Plano de Agdo para a Transi¢ao Digital nacional.
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Qual é a diferenga entre transigao e transformacgao digital? Duas palavras
intimamente relacionadas sdo: digitagéo e digitalizagao. Infelizmente, sdo
frequentemente usadas de forma intercambiavel, embora tenham signifi-
cados diferentes:

o Digitacdo significa a transigdo da forma anal6gica para a digital. Um
exemplo de “digitagado” é a conversao de documentos em papel em digi-
tais ou a digitalizagdo de fotografias em alta resolugao;

o Digitalizacdo refere-se a habilitar ou melhorar processos por meio
do aproveitamento de tecnologias digitais e dados digitalizados. Pode
ser usada para tornar uma empresa mais lucrativa ou uma organizagao
mais eficiente e eficaz. Isso é possivel com a tomada de decisdo com
base em dados, conectividade, automacao de processos e a introdugao
de armazenamento em cloud. Inserir chatbots ao invés de funcionarios
humanos ou desenvolver etiquetas eletronicas de prateleira em com-
binagdo com mensagens personalizadas para clientes com base em
dados recuperados de comportamento de compra individual sdo mais
alguns exemplos.

Digital
Transformation

Digitalization

Digitization

Figura 9: elaborada pelos autores



A transformacéo digital vem acima da digitalizagédo, conforme mostrado
na ilustragdo. A transformacéo digital é a profunda mudanga organiza-
cional necessdria para mudar o modelo de negdcios ou o status quo de
uma organizacgao. As iniciativas de transformacao digital irdo tipicamente
incluir varios projetos de digitalizagao. A transformagao digital ndo se res-
tringe apenas as atividades comerciais, mas aplica-se a todas as areas da
sociedade e da economia.

Como a digitagéo e digitalizagdo sé@o importantes? Medir é saber: quanto
mais dados, maior é o conhecimento, mais medidas podem ser tomadas
e previsoes feitas. Dados digitais facilitam o armazenamento e a troca, o
que torna muito mais facil realizar a andlise de dados — sejam eles gera-
dos dentro da empresa, recuperados da interagdo com o cliente, deriva-
dos de carros que passam num semaforo ou volume de producgao de leite
por vaca. Todos criam uma referéncia com a qual é possivel definir uma
estratégia de otimizagado. Além disso, ter dados digitais torna-os menos
vulnerdveis a perdas.

Uma outra distingdo importante se da entre dados, informacoes e inteli-
géncia:

e Dados consistem em nimeros ou outras unidades comparaveis e
mensuraveis;

o Informacaoes sao os dados interpretados;

« Inteligéncia é o que se faz com os dados depois de interpretados.
Portanto, a criagdo de dados com novas tecnologias e a geragao de infor-
magcéo e inteligéncia realizada por plataformas analiticas sdo exemplos

de digitalizacao.

Dois conceitos finais para se ter em mente ao procurar oportunidades de
negécios sao: eficiéncia e eficacia:
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« Eficiéncia significa alcangar determinado objetivo com o uso mais oti-
mizado dos recursos;

« Lficdcia é a capacidade de alcangar um objetivo da melhor forma possivel.

Trago um exemplo da produgao de laticinios. A eficacia aplica-se a sua ca-
pacidade de produzir laticinios de alta qualidade. Ja a eficiéncia significa
que o faz pelo menor preco possivel. Isso pode ser, por exemplo, reduzin-
do a forga de trabalho humana ou fazendo com que a maquina consuma
menos energia.

E, afinal, como isso se aplica a transigao e transformagao digital? Ter da-
dos digitais d4 uma visao de todos os numeros relevantes e a possibilida-
de de compara-los ou encontrar correlagdes. Isso pode ajudar a otimizar
a eficiéncia. No entanto, quando os meios disponiveis ndo sao suficientes
para realizar a melhoria desejada na eficiéncia, uma nova solugéao tecnolé-
gica digital pode ser necessaria.

IMPORIANTE!

Ier dados digitais ajuda a ter uma visao dos niimeros
que contribuem para otimizar a eficiéncia, mas quando
os meios disponiveis ndo sdo suficientes para isso,
uma nova solucdo tecnologica pode ser necessdria.

A Covid-19, por si s6, oferece muitas pistas para digitagao e digitalizagao, no
que diz respeito as pesquisas médicas e quimicas para o combate ao virus.
Ainda assim, o virus também causou uma rapida aceleragéo da transic¢éo di-
gital como resultado da redugéo dos contatos fisicos e uma transformagéao
digital em dominios como e-salde, e-commerce, ciberseguranca e transpor-
tes. A Covid-19 demonstra o papel vital das tecnologias digitais, como a co-
nectividade com a internet e ferramentas digitais adequadas para a utilizagéo
diaria. Um grande numero de atividades relacionadas ao trabalho, educacéo,
saude, compras, socializagao, entre outras, passou do mundo fisico para o vir-
tual. Empresas baseadas na internet — como Amazon, Zoom, Netflix e TikTok
— tiveram um crescimento recorde nas vendas e na base de clientes.



Numa escala mais ampla, as organizagdes digitalizaram-se a uma veloci-
dade surpreendente, avangando para o segundo ou terceiro ano dos seus
planos de cinco anos, desde o inicio da pandemia. Pesquisa global da
PwC revelou que 40% dos executivos corporativos entrevistados veem a
digitalizagao acelerada para o crescimento da empresa como o impacto
mais importante da pandemia. Quase 40% das empresas preveem o traba-
Iho remoto permanente em tempo integral para os seus funciondrios. Por-
tanto, mais importancia é colocada na qualidade da infraestrutura de Tl e
telecomunicagdes. Para reduzir custos, 35% dos executivos vao acelerar
a automacao nas suas empresas, e um tergo dos entrevistados acredita
gue agora é muito importante atualizar continuamente os planos e testes
de resiliéncia.

_Ciberseguranca

Novas tecnologias e modelos de negdcios, em combinagao com a velo-
cidade de adogao, trazem novos riscos. A ciberseguranga é, portanto, in-
dispensavel. A medida que a pandemia continua, o uso de tecnologias di-
gitais s6 aumentara e, com isso, também a necessidade de especialistas
em ciberseguranga. Espera-se que, globalmente, cerca de 3,5 milhdes de
empregos na area nao sejam preenchidos em 2021.

A publicagao da PWC mencionada anteriormente indica que 96% das em-
presas entrevistadas dizem que vao ajustar a sua estratégia de seguranga
cibernética devido a Covid-19, e metade estdo mais tendentes a conside-
rar a segurancga cibernética em todas as decisdes de negécios. Os seguin-
tes nichos de seguranga serdo, portanto, de alta prioridade:

1 « Seguranca de perimelro: as empresas continuardo a priorizar gas-
tos de curto prazo com seguranga para os funcionarios remotos;

2 « Identidade de ultima geracdo e controles de acesso: as organizagdes
que adiaram a adigdo de autenticagdo multifator (MFA) a sistemas legados
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estdo acelerando sua adogéo ou estdao migrando para plataformas em nu-
vem. Com mais funciondrios em teletrabalho, as equipes que gerem siste-
mas essenciais aos negdécios estao revendo quem se qualifica para acesso
privilegiado. As empresas de médio porte tendem a priorizar a gestao de
solugdes de controle de identidade e acesso privilegiado que se integram as
informagdes de seguranca e as ferramentas de gestao de eventos e as anali-
ses de seguranca avangadas, com objetivo de economizar tempo e dinheiro;

3 o Acesso remolo: a criagao de helpdesks de seguranga virtuais ajudara
os trabalhadores em teletrabalho com problemas de acesso, como tokens
de seguranga de e-mail e acesso remoto a drea de trabalho. Nas PMEs,
espera-se ver gastos maiores do que a média em servigos de MFA que
se integram a ferramentas de colaboragéo e solugdes de sistema como
servigo, incluindo partilha de arquivos, infraestrutura de desktop virtual e
plataformas de comunicagéo;

4 » Formacdo em seguranca e andlise cibernélica.

Pesquisa da McKinsey publicada em julho de 2020 afirma que mais de
70% dos diretores de segurancga da informagéo (CISOs) e compradores de
seguranga esperam que os orgamentos disponiveis para seguranca de Tl
aumentem significativamente em 2021. As grandes empresas investirao
principalmente em rede seguranga, gestao de identidade e acesso e segu-
ranga de mensagens. Outras areas em que as grandes empresas investi-
rdo sao os servigos de seguranga, gestao de segurancga e vulnerabilidade,
seguranga da web e protegdo de dados. Estima-se que as PMEs invistam
em seguranca de rede e endpoint, e administragao de identidade e acesso.

_Crescimento de dados e 5G

0 armazenamento e os fluxos de dados vém crescendo em volume e im-
portancia ao longo dos anos. Os fluxos de dados transfronteiricos permi-
tem que as empresas coordenem com eficacia o fornecimento, produgéo,



vendas, pds-venda e pesquisa e desenvolvimento em todo o mundo. O
surgimento de sensores conectados (Internet das Coisas) oferece novos
meios de coleta de dados. E a andlise de dados esta tornando-se tam-
bém um meio importante, além dos negdcios, para monitorar e modelar
fendmenos globais como as mudangas climaticas, os oceanos e, claro,
desenvolvimentos relevantes relacionados com a Covid-19.

Devido ao crescimento exponencial dos dados e do uso de dados, as re-
des moveis de banda larga também precisam melhorar. O 5G permitira
que as organizagdes relinam, transmitam e ajam de acordo com as per-
cepcdes de imensas quantidades de dados. A laténcia mais baixa do 5G,
maior capacidade e largura de banda aumentada em comparagao com
0 4G possibilitardo dispositivos inteligentes e exigentes usados na rede,
fabricas, veiculos e sistemas de seguranga. As redes 5G sdo arquitetadas
de forma diferente das redes 4G tradicionais, permitindo maior otimizacao
do trafego da rede e manipulagéo suave dos picos de uso.

A Autoridade Nacional de Comunicagdes de Portugal prometeu que 90%
da populagao dos Acores deve ter tecnologia 5G até 2025. Com essa pers-
petiva, ndo havera nenhuma restricdo quanto ao nivel de inovacgéo e possi-
bilidades digitais aplicadas a regiao.

_Principais conclusé6es

A digitacao e digitalizagao continuardo a crescer. A transic¢ao digital reali-
za-se tanto na esfera publica como privada, onde a importancia reside no
valor social e comercial acrescentado a partir das alteragdes decorrentes
da digitacao e digitalizagdo. Devido a transformagéo digital, a cibersegu-
ranga tornou-se uma preocupagao principal. O aumento de dados requer
uma rede 5G que langa novos desafios e oportunidades digitais.

Ao todo, existem trés perguntas basicas que podem ser feitas para criar
uma proposta de valor que sirva de base para um caso de negécio:
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7 O que podemos transferir para dados digitais?

2 o Como os dados digitais podem ser aplicados para melhorar as coisas?
As respostas a essas perguntas resultam numa terceira pergunta, que é:
3 0 que é (tecnologicamente) necessdrio para fazer isso acontecer?

E lembre-se: o mercado ndo acaba no litoral agoriano.

Ida Rust tem mais de dez anos de experiéncia internacional como consultora de politica e
estratégia de inovacdo e desenvolvedora de negdcios para ciéncia e tecnologia, com ex-
periéncia na otimizagdo do desempenho humano em ambientes tecnolégicos complexos,
tanto orientados a sistemas como centrados no ser humano. Estd escrevendo sua disserta-
¢édo de PhD Philosophy para a University of Twente (Holanda) sobre o impacto da Superin-
teligéncia Artificial na manifestacdo de um mundo hiperconectado no pensamento critico
e criativo humano.

Teresa Dolores Mota Ferreira, é Mestre em Ciéncias Econdmicas e Empresariais com espe-
cializagdo em Inteligéncia Competitiva. Co-autora da obra “Tesarac — O Livro da Inteligéncia

Competitiva”. Exerce atualmente as fungées de Presidente do Conselho de Administragdo da
Associagdo Nonagon — Parque de Ciéncia e Tecnologia de Miguel, Agores.
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Modelos de negdcios disruptivos

e a transformacao digital

Agnaldo Anlonio dos Santos e Ricardo Poli




Muitas empresas estdo enfrentando novos desafios com a transforma-
¢do digital — um fendmeno que incorpora o uso da tecnologia digital as
solugdes de problemas tradicionais. Em varios casos, o uso de tecno-
logia radicaliza desempenhos e resultados improvaveis nos lucros de
qualquer negdcio. A aplicagdo da transformacao digital se transformou
em uma estratégia fundamental, ndo sé para adogao de tecnologia, mas
na atualizagdo e inovagdo da gestao e negocios. Estratégias diferentes
trazem resultados diferentes e dependem da cultura digital ja implanta-
da pela empresa.

A transformacao digital é a transferéncia de processos, negécios das em-
presas e evolugao dos sistemas de ERP para um mundo totalmente novo,
ainda em evolugdao e com resultados assertivos. Essa nova dimensao
muda os relacionamentos de clientes e fornecedores através dos proces-
sos internos e de novas propostas de entrega de valor. Dos gestores, o que
se espera sdo atitudes e pensamentos diferentes, o que requer tomada de
decisdo capaz de renovar a forma de trabalhar e de servir seus consumi-
dores e clientes, desenvolvendo e implementando estratégias que aumen-
tam o crescimento das empresas.

Modelos de negécios disruptivos surgem para substituir os modelos de
negocios existentes, visando adequar as estruturas organizacionais aos
produtos e servigos oferecidos, enfatizando a proposi¢ao de um valor tni-
co para o mercado atendido.

_Modelos de negécios disruptivos

Negécios disruptivos sao aqueles que rompem a normalidade de um mer-
cado ou processo produtivo. Isso acontece quando novos mercados sao
criados ou o modelo de negdcios é totalmente diferente do existente.

Para explicar o conceito de modelos de negdcios disruptivos, usamos
como exemplo a concepgao de modelos de negocios. Sao aqueles tipos
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de negdcios que possuem caracteristicas similares, familiarizando-se
em algumas e diferenciando-se em outras — as vezes, proprias da estra-
tégia adotada.

Modelos de negécios disruptivos representam um elo entre modelos de
negécios e avangos em tecnologia e inovagédo. Tecnologias disruptivas
e inovagdes sao mais bem aproveitadas quando combinadas com a ino-
vagdo de modelos de negdcios. A exploragdo de uma nova tecnologia ou
um processo de inovagao requer uma avaliagdo e uma readaptacao dos
modelos de negdcios e dos produtos ou servigos oferecidos.

O tema ja é tratado desde 1980, quando o primeiro artigo foi publicado.
Mas, foi com Thomas Davenport que o tema ganhou luz, quando publi-
cou o artigo “Putting the enterprise into the enterprise system” na Harvard
Business Review, em 1998. Davenport propds o uso de sistemas integra-
dos (ERPs) e a simplificagdo do fluxo de dados. Nas andlises com o uso
do software SAP (um dos ERPs mais utilizados mundialmente), foram
comparados com os riscos obtidos nos resultados, e as consequéncias
foram disruptivas.

Para a disrupgdo de um modelo de negécios, a inovagéo (de produtos ou
servigos) pode ser um fator essencial a ser considerado em uma estraté-
gia de transformagcao digital.

As novas tecnologias influenciam os modelos de negdcios, ao mesmo
tempo em que criam oportunidades e desafios para as organizagoes.
Economias emergentes, por exemplo, podem introduzir tecnologias emer-
gentes e inovagdes originadas de economias mais avangadas através de
inovagdes secundarias em modelos de negdcios.

A disrupgéo das inovagdes nos modelos de negdcios varia, em curto e
longo prazo, quando orientadas a tecnologia ou para o mercado. A ex-
ploragdo de tecnologias e inovagbes emergentes dentro dos modelos
de negdcios disruptivos proporciona a oferta de produtos e servigos que



alcancem novos mercados, possibilitando obter vantagem competitiva e
gerar o fracasso de outras empresas.

Tecnologias disruptivas e inovagdes trazem uma proposta de valor muito
diferente ao mercado e entregam produtos e servicos com maior simplici-
dade, conveniéncia, acessibilidade e custos mais baixos.

Os modelos de negdcios disruptivos surgem para substituir os de nego-
cios existentes, redefinindo o que é um produto ou servico e como ele
é entregue aos clientes, por meio de novas tecnologias e processos de
inovagao. Ha grande preocupacao e atencao dos modelos de negdcios
disruptivos com o segmento de mercado selecionado, buscando novas
formas de criagao de valor que sensibilizem os consumidores.

IMPORTAN'TE!

Modelos de negocios disruptivos surgem para substituir
os existentes, redefinindo o que é um produto ou servico
e como ele ¢ entregue aos clientes, por meio de novas
tecnologias e processos de inovacdao.

A formagéo dos novos modelos organizacionais pode estar associada a
projetos de negécios com objetivos definidos, a partir da entrega de valor
a um segmento de mercado especifico, por meio da definicdo de estrutura,
recursos e atividades especificas.

Novos modelos de negécios no mercado representam ameagas diretas
e severas a manutencao de modelos tradicionais e estabilizados. Os mo-
delos de negécios disruptivos trazem mudangas radicais no mercado, in-
terrompendo empresas lideres e estabilizadas, tornando obsoletos seus
modelos de negdcios existentes.

Nesse sentido, gestores devem ter um comportamento empreendedor,
com o objetivo de analisar o mercado e o negdcio, buscando novas for-
mas de entregar valor aos consumidores, aproveitar as oportunidades e
escapar das ameagas que vém com novos modelos de negocios.
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Padrées dentro do modelos de negdcios disruptivos podem ser usados
para interpretar o ambiente e antecipar como executar o negécio preten-
dido através do conhecimento dos elementos relacionados ao modelo de
negdcios disruptivos.

Na figura abaixo, foi feita uma adaptagédo de Schiavi, Behr e Marcolin
(2019, p. 284), que apresentam as caracteristicas de modelos de negécios
disruptivos, apresentado a seguir.

Tecnologias e Inovagées
Disruptivas

3 A MODELOS
Manutencao e Existéncia DE NEGOCIOS

de Modelos de Negdcios DISRUPTIVOS

Padrées entre modelos
de negdcios disruptivos

Proposicao de Valor
para o Consumidor

Figura 10: adaptado de Schiavi, Behr e Marcolin (2019)

Quatro questdes sdo feitas para identificar a hierarquia do modelo de
negocios:

« Qual é o seu modelo de negécio?

+ Quais elementos pertencem a um modelo de negécios?
+ Quais modelos de negdcios se assemelham?

+ Quais sao as caracteristicas comuns?

Essas perguntas podem diagnosticar quais modelos podem surgir como
disruptivos.



A estratégia da migracao para a transformagéao digital pode tornar o ne-
gocio suscetivel ao sucesso ou a faléncia. Cabe aos gestores criarem
oportunidades para o crescimento e a sustentagdo, tornando a empresa
menos sensivel as vulnerabilidades financeiras.

Salvar ou participar de negécios competitivos esta exigindo uma migra-
¢ao rapida para negocios em atuagado no ambiente digital, minimizando
as fraguezas nas novas areas de negécios. Um risco eminente é a perda
ou morte dos negdécios amadurecidos, com pouca aplicagédo tecnologi-
ca, como a utilizagdo do e-commerce ou marketplace, que séo estruturas
mais robustas.

Os negécios maduros estdo, cada vez mais, participando de arenas com-
petitivas. Mitigar a interrupcao de seu nucleo de negdécio pode ocorrer por
meio da diversificagdo de seu portfolio de produtos, servigos e unidades
de negécios, aproveitando os pontos fortes do que ja foi construido. A ne-
cessidade de liquidacao de ativos pode ser uma solugéo inevitavel — por-
tanto, deve ser considerada no processo de planejamento. Afinal, manter
um negdcio ndo mais relacionado com as novas diretrizes torna-se um
fardo a ser carregado, fazendo com que o novo negdcio principal perca
energias e foco, levando tudo ao encolhimento.

Para novos negécios, como startups, pode ser uma excelente oportuni-
dade para ofertar novos produtos ou servigos, pelo seu tamanho, inves-
timentos disponiveis, atuagdo geografica, recursos humanos e outras
caracteristicas.

Os negdcios de sucesso com a transformagado digital tém crescido, fi-
cado mais complexos e competitivos. Estao evoluindo a medida que as
estratégias evoluem, indo além de exemplos como Facebook, Google,
Nubank, Amazon, Uber, Rappi e Tinder (apenas para ilustrar alguns), que
estdo se tornando modelos para empresas novas emergentes ou ainda
em concepgao.
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PARA PENSAR!

Negocios de sucesso com a transformacao digital
tém crescido, ficando mais complexos e compelitivos.
E a medida que evoluem, tornam-se modelos para
empresas novas emergentes ou ainda em concepcao.

Partindo do exemplo do Tinder, que tem como caracteristica a combina-
¢ao de aspectos de duas pessoas que pretendem se encontrar em algum
momento de suas vidas. Diferentemente, o Nubank tem a caracteristica
de open banking fazendo negécios financeiros. E a Amazon, fazendo ne-
gocios de produtos pela internet.

Para entender como estabelecer modelos de negdcios disruptivos, é preciso
conhecer o status do modelo de negdcios atual, quais sdo os demais tipos
de modelos de negdcios e suas limitagdes. Ainda, quais séo as aplicagbes
de inovacao e de rapido desempenho de modelos de negdcios existentes.
Novos modelos de negdcios que podem ser estabelecidos em novos mer-
cados podem usar de modelos estabelecidos — exemplo: benchmarking —
como construgdo de conhecimento e fatores de sustentagao competitiva.

Saber o grau de utilizagao dos canais digitais € uma forma de identificar
a maturidade digital. Ou seja, quanto se usa das praticas e solugdes de
aplicativos online, redes sociais e plataformas digitais aplicaveis aos ne-
gocios e clientes.

Quando ainda ndo esta incorporada a estratégia corporativa, encontran-
do-se em fase de discussoes e exploragdes iniciais, a transformacao di-
gital demonstra baixo grau de envolvimento do neg6cio com os canais
digitais, poucas solugdes digitais e auséncia de cultura digital. Também,
pouco desenvolvimento de inovagao e falta de preparo para implanta-
¢Oes e acgoes especificas.

Quanto mais maduro é o seu estagio, mais disseminadas sao as solugdes
digitais nos processos, logistica, fungdes administrativas, atendimento ao



cliente e cadeia de valor, demonstrando visdes de longo alcance e ganhos
de vantagem competitiva. Os processos maduros séo identificados pelo
intenso relacionamento do negdcio com o mercado. Porém, sédo encorpa-
dos por implantagdes de inovagéo e incorporados como solugdes e arqui-
teturas tecnoldgicas — como big data, inteligéncia artificial e internet das
coisas —, sendo retroalimentados por operacdes de solugdes e revisdao do
planejamento estratégico.

As transformagdes ocorrem por passos discretos, em decomposi¢do de
modelos de negdcios consolidados antes da era digital. Isso requer criagao
de valor nos dados, nos clientes, na renovagao dos processos e nos seus
colaboradores. E, também, o uso de ferramentas digitais adaptadas a negé-
cios maduros contribui para um completo diagnéstico, fator para sustentar
a vantagem competitiva estabelecida no mercado e no seu ciclo de vida.

Para executar uma estratégia de transformagéo digital e tornar o seu ne-
gocio um novo modelo disruptivo, é importante que os gestores atuem
com um pensamento estratégico efetivo. Para compreender a viséo estra-
tégica e adotar um novo posicionamento digital, recomenda-se um levan-
tamento e mapeamento da situagdo dos negdcios atuais, identificando
ameagas e impactos que podem trazer para o modelo de negdcios, além
da evolugao das estratégias cooperativas.

Os modelos de negdcios disruptivos se formam quando uma empresa é
capaz de atender as necessidades de clientes de maneira diferente, com
precos mais competitivos e atraentes ou com uma nova forma de atendé-
-lo. Revolucionar essa oferta pode ser impactante, mas ndo sustentavel,
porgue apenas ter novos clientes nao significa que eles serdo retidos por
mais tempo ou fidelizados. Nesses casos, sera necessario que ocorram
continuas inovagdes ou modificagbes, com necessidades de poucos in-
vestimentos altos.

0 impacto da transformacao digital ocorre quando a experiéncia do usua-
rio ou do cliente envolvido é modificada, especificamente, com a melho-
ria de processos internos ampliando oportunidades. Plataformas digitais,
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aplicativos méveis e infraestrutura tecnolégica sdo caracteristicas de
transformacao digital. Requer que propicie uma boa experiéncia, na lingua
do usudrio, de forma clara e de facil acesso.

IMPORIANTE!

O impacto da transformacao digital ocorre
com a modificacdo da experiéncia do usudrio,
melhorando processos que permitem
ampliar oportunidades.

A disrupgéo de modelos de negécios pode ajudar a contribuir na criagéo
e na proposicado de valor para o cliente — que é o que a empresa oferece
para o cliente, sendo importante para a criagdo de valor. A rede de valor,
formada pelos parceiros, processos e ativos da empresa, inclui canais,
pregos, estrutura de custos, ativos, recursos e segmentos de clientes em
gue um negécio estd focado.

Uma visao holistica de como uma empresa cria valor é o Business Model
Canvas, a seguir.

_0 uso do Business Model Canvas

0 Business Model Canvas é um modelo de gerenciamento estratégico que
ajuda as empresas a descreverem, projetarem e analisarem seus mode-
los de negdcios. Pode ser uma ferramenta atil para um diagnéstico em
negocios maduros, por ter um conjunto de objetos que contribuem para
expressar a logica das atividades de uma empresa especifica. Portanto,
devemos considerar quais conceitos e relagdes permitem uma descri¢cao
e representagao simplificada de qual valor é fornecido aos clientes, como
isso é feito e com quais consequéncias financeiras.

Estabelecido por Alexander Osterwalder e Ives Pigneur, o Business Model
Canvas traz em evidéncia nove dimensdes que refletem a necessidade de



planejamento e andlise continua das estratégias adotadas para a inova-
¢ao e crescimento dos negocios.

Alividades - Chave Relacionamento

H Segmenlo de
Parcerias - Chave ! Clientes

Canais

H
'

'

H

. o~ H

Proposicoes H

'

Recursos - Chave H
'

'

E de Valor

Figura 10: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

O Business Model Canvas tem uma estrutura visual simples e é aplicado
por empreendedores porque relacionam sua funcionalidade com proces-
sos de design thinking.

No entanto, as caracteristicas disponiveis no Business Model Canvas
ndo elucidam algumas questdes préprias do negécio. E o caso da pro-
priedade intelectual, da construgao da reputagao da marca, das barreiras
de entrada e de saida, de suas habilidades e de suas estratégias de rela-
cionamento de cooperagao ou de compartilhamento de atividades. Elas
podem ser disruptivas, pois motivam a colaboragao, o preenchimento de
lacunas ou contribuem no encontro de nichos, fortalecem e valorizam
redes e ampliam combinagdes com modelos de negécios maduros im-
portantes para manter ou reter clientes e consumidores ja vinculados a
negocios existentes.

_Exemplos de modelos de negécios disruptivos

Os modelos disruptivos promoveram diferentes formas de negdcios ino-
vadores, capazes de modificar o comportamento do usudrio ou do con-
sumidor. Ha varios exemplos de empresas que tornaram seus negdcios
disruptivos, como Uber, que modificou a disponibilidade de veiculos para
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o transporte de passageiros; o Airbnb, que acelerou a relagao entre quar-
tos disponiveis e héspedes; o Netflix, que, com a faléncia da Blockbuster,
passou a ofertar produgdes de videos pela internet.

Outros modelos de negdcios foram surgindo com o uso de machine learning
e inteligéncia artificial. E o caso da Spotify, que se tornou referéncia em dis-
ponibilidade de musicas em plataformas digitais, e do Nubank, em negécios
financeiros e agilidade no atendimento digital.

Ha vérios exemplos de modelos de negdcios que utilizam as tecnologias
emergentes. Vejamos alguns:

Magazine Luiza

De uma rede de lojas de eletroeletronicos do interior de Sdo Paulo, o Ma-
gazine Luiza tornou-se uma empresa de vendas do comércio eletrénico
— concorrendo com Amazon, Mercado Livre, Via Varejo, e B2W. A mudan-
¢a foi gradativa, envolvendo os colaboradores na nova “cultura digital” e
uma mudanga de comportamento dos clientes na busca pelos produtos
na internet.

Para implantar melhorias nos processos e adogao de inovagao, foi criado
o Luiza Labs. O objetivo era desenvolver solugdes digitais, conteddo onli-
ne em redes sociais e uso de WhatsApp. Também foi criada a assistente
virtual Lu, que interage com os clientes. No inicio da pandemia, incentivou
os colaboradores a desenvolverem relacionamentos por WhatsApp e reti-
radas delivery.

Uma de suas maiores concorrentes e com atuagao global, a Amazon ini-
ciou operagoes no Brasil e instalou centros de distribuicdo — em cidades
como Cabo de Santo Agostinho (PE), Betim (MG), Nova Santa Rita (RS) e
Santa Maria (DF), Cajamar (SP) e Maracanau (CE). Para enfrentar a con-
corréncia, o Magazine Luiza transformou as lojas fisicas em pontos tec-
nolégicos com Wi-Fi, centro de distribuigdo e entrega e suporte financeiro
para concessao de crédito.



Seu site de vendas foi transformado em marketplace, bem como as lojas
em showroom. Qualificou a experiéncia no aplicativo para smartphones e,
para estimular as vendas, incentivou os microempreendedores a incluirem
suas ofertas de produtos e servigos nos seus canais e aplicativos.

Antes mesmo dos decretos que suspenderam as atividades das lojas fisi-
cas, colocou parte da equipe em trabalho remoto ou em regime de home
office, adotando concessdes e mantendo empregos. Outra estratégia foi a
aquisicdo de marcas como Netshoes, Epoca Cosméticos e Estante Virtual,
visando ampliar a atuagdo em solugdes e transformacgao digital.

0 acompanhamento das vendas online é realizado pela equipe de big data,
para que sejam tomadas decisbes rapidas e mais inteligentes. As solu-
¢Oes foram sendo disponibilizadas para a equipe de vendas acompanhar
o andamento dos projetos a qualquer momento e de qualquer lugar.

A adogao de machine learning foi inserida nos processos e padrbes de
identificagdo do comportamento do consumidor, segmentando campa-
nhas de acordo com o comportamento do usuario. Também, sdo usadas
tecnologias para a recuperagéo de carrinho abandonado, que identificam
quando o cliente selecionou produtos, mas nao finalizou a compra. Sao
enviados e-mails ou mensagens para tentar recuperar esse cliente. Quan-
do a compra é concluida, mensagens avisam que o pedido foi recebido,
que o pagamento foi aprovado e que o objeto saiu para entrega. Para a
avaliacao, é solicitado ao cliente uma nota de satisfagao do servigo, atra-
vés de um formuldrio digital que procura interpretar os resultados.

Cubo Itai

Em 2015, o Itad fundou o Cubo Ital. O centro de empreendedorismo tecno-
I6gico conecta empreendedores, investidores e universidades, promoven-
do e apresentando inovagdes tecnologicas e novos modelos de negdcios
disruptivos através do surgimento de startups. A iniciativa foi um grande
desafio para uma organizagdo de um setor com caracteristicas tradicio-
nais. No entanto, representou um aprendizado de metodologias e de uso
de tecnologias emergentes.
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Os investimentos feitos pela instituigdo em startups aumentaram USS 2
bilhdes anualmente entre 2016 e 2018. Esse efeito também foi sentido no
espaco fisico: quando inaugurado, ocupava 5.000 m2 e abrigava 50 nego-
cios. Em 2018, suas instalagdes foram transferidas para um prédio de 12
andares, quadruplicando a capacidade e recebendo até 210 startups. Em
2020, o faturamento no hub foi de RS 4,4 bilhdes, resultado impulsionado
por solugdes digitais no momento da pandemia. Naquele ano, eram 475
startups no espago.

Dentre os parceiros do Cubo Ital estdo empresas como Dasa, BrMalls,
Cogna, Grupo Pao de Agucar, Tim, AWS, L'Oréal, Saint-Gobain, B3, Sdo Marti-
nho e Corteva. Os negdcios disruptivos envolvem compartilhamento de car-
ros, agrotecnologia, medicina digital, servigos financeiros, logistica tecno-
I6gica, direito tecnoldgico e recursos humanos tecnoldgicos, entre outros.

Agnaldo Antonio dos Santos é doutorando em Administragdo, mestre em Administragéo, gra-
duado em Administragdo e em Filosofia. Técnico em Processamento de Dados, é coordenador
dos cursos de Pés-Graduagdo em Inteligéncia de Mercado e de Graduagdo em Processos Ge-
renciais no Centro Universitario SENAC — Santo Amaro. Vice coordenador do Grupo de Exce-
léncia em Inteligéncia Competitiva (GEIC), representante e membro do Grupo de Exceléncia em
Governanga Corporativa (GEGC), membro do Conselho de Administragdo da Sociedade Santos
Martires. Pesquisador e autor de artigos académicos.

Ricardo Poli é Engenheiro de Alimentos pela UNICAMP. Foi fundador e gestor da Empresa Ju-
nior dessa faculdade (GEPEA-EJ). Especializou-se em Marketing e Comunicagéo pela ESPM,
onde concluiu seu MBA. Possui mestrado em Comunicagdo e Semidtica pela PUC-SP e é pro-
fessor universitario ha cerca de 25 anos, sempre lecionando disciplinas relacionadas a marke-
ting e estratégia, principalmente nos cursos de graduacdo da ESPM. Foi consultor e assessor
de marketing para inimeras empresas, sendo também professor de cursos de pés-graduagao
em instituicbes como FAAR MACKENZIE, FGV/RJ, ESPM, dentre outras. Atualmente, é profes-
sor da Casa do Saber, SENAC e FGV/RJ.
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BXM: em busca

da transformacao permanente

Roberto Ribas




Quando o sociélogo Zygmunt Bauman cunhou o termo “modernidade Ii-
quida” no final do século 20, referia-se a fluidez e a dindmica dos novos
tempos, suplantando a solidez da era industrial baseada no dominio dos
meios de producao, da eficiéncia e da concretude dos padrdes e dos mo-
delos de negdcio. Arrisco-me a dizer que, nos ultimos anos, as moléculas
se aceleraram ainda mais e passaram do liquido para o gasoso. E como
se vivéssemos em um estado fluido da matéria: com o entorno instavel,
completamente varidvel, expansivo, em constante movimentagao.

Esse mundo gasoso nos coloca em uma grande neblina. Nela, ficamos
com a visao limitada e ndo temos plena consciéncia do que esta aconte-
cendo a nossa volta, tateando para encontrar o caminho certo. Este livro
que o leitor tem em maos busca tratar, justamente, dos diversos elemen-
tos que compdem essa nuvem.

Muito tem se falado sobre transformacao digital e a reinvengao dos nego-
cios. E, nesse contexto, sobre como isso gera um sentimento de duvida,
complexidade e ansiedade. Das mesas de bar as salas dos conselhos de
administragdo, todos concordam que esse é um tema urgente e as em-
presas que nao desenvolverem suas iniciativas de transformagéo nao
chegarao 1a ou nem mesmo sobreviverdo. Ainda mais que este tema esta
envolto em uma série de buzzwords, que mudam o tempo todo — data
driven, customer experience e agile mindset devem estar entre os mais
populares, tornando o assunto ainda mais complexo e nebuloso.

As incertezas nascem no préprio termo: quando falamos em digital, a pri-
meira imagem que vem a cabeca é tecnologia. Canais digitais como sites,
aplicativos ou redes sociais. Claro que a transformagcao digital tem muita
influéncia da tecnologia. Ela esta acontecendo por causa da velocidade
com a qual a tecnologia vem evoluindo. Mas, essa é sé a casca, a primeira
camada de algo mais complexo. A transformacéo é pautada pelas mu-
dancgas de comportamento que a adogdo da tecnologia gera nas pessoas.
O desenvolvimento da tecnologia — principalmente das de comunica-
¢do — vem transformando a forma como nos relacionamos, consumi-
mos, namoramos, estabelecemos nossas prioridades e construimos
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nossa percepgao do que é importante e valioso. E, ainda, na forma como
nos relacionamos com as marcas e o que esperamos delas. De forma
bem objetiva, o real significado da transformacao digital é a capacidade
gue uma marca e o negdcio por trds dela possuem de entregar valor
ao longo do tempo — ou seja, manterem-se relevantes e atendendo as
expectativas das pessoas. Nao existe transformacgao digital sem a mais
completa centralidade no cliente. Transformar um negdcio é torna-lo
adaptavel as mudancas constantes e manté-lo entregando valor para
as pessoas.

Para os gestores que estdo em uma cadeira de tomada de decisao, a gran-
de questdo é: “por onde eu comego?” Em outras palavras, diante desse
ambiente difuso e mutdvel, ha alguma luz que possa me guiar?

Essa luz é, justamente, o foco nas pessoas. E a nossa Estrela Polar: buscar
sempre atender suas expectativas e compreender quais sdo e como fun-
cionam seus pontos de contato com a marca. No momento em que todo o
raciocinio do negdcio for direcionado para compreender esses pontos, 0s
demais pontos da transformagéo digital seguirdo — simplificando aquilo
que parece, a primeira vista, complexo.

_Brand Experience Management

0 ativo central para esse movimento de conexdo com as pessoas € a mar-
ca. Em um mundo globalizado, os produtos e servigos se tornam commo-
dities cada vez mais facilmente replicaveis. A diferenciagdo — e a relevan-
cia — de um nego6cio se da na construgéo e na evolugédo da marca.

E é esse desafio que a metodologia Brand Experience Management (BXM)
se propOe a resolver. Desenvolvida pela Brivia, ela desenvolve e amplifi-
ca experiéncias de marca, mantendo-as relevantes ao longo do tempo.
Constréi ainda uma mecanica de mudangas estruturais nas organizagdes
— adaptando os clientes a esse contexto de transformagao permanente,



induzindo novos comportamentos e inserindo novos paradigmas no seu
modelo de negécio.

A proposta apoia marcas na estruturagdo de plataformas que interagem
com seus consumidores e que proporcionam experiéncias significativas.
Ao mesmo tempo, elas se tornam capazes de captar as informagdes ge-
radas pelas interagdes, transformando-as em inteligéncia para o negdcio
como um todo — o que realimenta transversalmente a organizagdo com
novos insights e possibilidades.

A metodologia reine e opera sinergicamente uma série de competéncias
— como criatividade, design de experiéncia, tecnologia, ciéncia de dados,
midia, conteudo e estratégia. A sustentagao dessa visdo esta fundamen-
tada em trés pilares conceituais:

o Pessoas no centro: o que mais importa dentro desse processo é en-
tender e entregar valor para as pessoas — tanto o cliente final como seus
diferentes stakeholders. Por isso, o voltar o olhar para suas necessidades.
A principal busca serd sempre responder as expectativas atuais e futuras
dos publicos, conectando-as aos objetivos de negdcio da empresa.

o Aprendizado continuo: em um mundo de transformago, adaptagéo
é fundamental. A partir de uma atuacgao dirigida a captagao, cruzamento e
andlise de dados, sdo geradas informagdes essenciais para aprendizado
continuo e melhores resultados.

« Foco na transformacdo: para entregarem valor de verdade as pes-
soas, 0s negocios precisam se adaptar. Por isso, a visao da metodolo-
gia se divide em trés cenarios — direcionando a equipe para atuar na
resolugcdo dos problemas do hoje, provocar transformagdes pensando
no amanha e criar novas realidades para o cenario disruptivo do depois
de amanha.

(4}
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_Pontos de contato

O centro do método é a orquestragdo da experiéncia do consumidor em
cada um dos seus pontos de contato com a marca — que sdo as dife-
rentes formas de interagdo com o cliente. O BXM se propde a olhar para
cada uma dessas intersecgdes e ajudar a priorizar quais investimentos ou
acoes precisam ser feitos tendo em vista o objetivo do negécio.

Expectativa do
Consumidor

Objetivo de
Negécio

Figura 12: metodologia Brand Experience Management (BXM) daservice martech Brivia

E ndo sdo poucos os pontos de contato entre consumidores e marcas.
O cenario de multicanalidade e repertério amplo dos consumidores gera
uma necessidade de avaliagdo sobre todas as etapas de uma jornada para
o entendimento profundo de sua experiéncia. De apps a marketplaces,
passando por canais proprietarios e redes sociais, as possibilidades de
contato sdo infinitas — assim como as demandas de melhoria de perfor-
mance. Mas o0s recursos, é claro, sdo finitos. E esse é um dos grandes di-
ferenciais do BXM: a metodologia ajuda a orquestrar todos os elementos
e compreender onde e como 0s negdcios precisam atuar, organizando e
priorizando agdes.
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A metodologia apoia no desenvolvimento de estratégias, canais e conteu-
dos que conectam os objetivos de negdcio da empresa as expectativas de
seus publicos, a partir da jornada de cinco etapas do consumidor: conhe-
cimento, consideragao, aquisi¢ao, uso e colaboragao.

o Conhecimento - Percebe a necessidade e busca solugdes que
atendam suas expectativas.

e Consideracdo - Avalia as alternativas disponiveis e aderentes.

e Aquisicdo - Toma sua decis&o e inicia o processo de compra.

o Uso - Constréi sua percepgao real sobre os atributos de qualidade
e valor do produto ou servigo.

o Colaboracdo - Estabelece um novo nivel de confianca e passa a
recomendar e colaborar com a marca.

Por exemplo: quando determinada companhia tem como principal gargalo
uma base de clientes muito pequena, o foco deve se dar nos pontos de
contato de aquisigdo — etapa em que o consumidor toma sua decisao e
inicia o processo de compra. Por outro lado, quando uma empresa mapeia
um nivel de churn muito alto, o ponto de maior atengéo sera o de uso do
servigco — avaliando como o cliente constréi sua percepcgao real sobre os
atributos de qualidade e valor.

Outro exemplo concreto — vislumbrado a partir da perspectiva do usuario —
€ 0 ato de adquirir uma passagem. Muitos caminhos levam a essa compra:
pelo site ou app, em um marketplace que compara pregos, por uma agéncia
de viagens, no totem de compras instalado em um aeroporto, entre outros.
Para uma companhia aérea, é preciso entender o comportamento e as ex-
pectativas das pessoas para saber onde investir com mais eficiéncia.

Seja qual for o setor de atuagao ou produto, todo ponto de contato é uma
relagdo de troca: de um lado, a expectativa do consumidor; de outro, o
objetivo do negdcio. Quanto mais alinhados esses dois pontos estiverem,
maior € a troca de valor em todo o processo. No entanto, o norte desse
processo deve ser prioritariamente as pessoas — com as empresas res-
pondendo a esse drive. Entender a expectativa dos clientes e manter-se
conectado a eles é o principal resultado do BXM.



_Framework

Para viabilizar e apoiar as organizagdes a se estruturarem para a trans-
formagao digital pelo método BXM, foi desenvolvido um modelo de re-
feréncia, que decupa todas as camadas de um ponto de contato entre a
empresa e seus stakeholders.
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Figura 14: metodologia Brand Experience Management (BXM) da Brivia
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Em um hemisfério, sdo inseridas as expectativas do cliente (customer
experience). Esse aspecto é atendido por uma plataforma de canais inte-
grada que garante uma experiéncia omnichannel, recheada com contetido
relevante e aderente ao contexto do consumidor.

Na outra ponta, hd os objetivos e interesses do negdcio (business expe-
rience). Eles possuem um contexto tecnoldgico e sistemas legados que
precisam ser acessados por uma camada intermediaria de servicos, per-
mitindo a integracao com diferentes plataformas e sistemas de gestéo.

O caminho entre o consumidor e um produto ou servico de seu desejo
pode tomar muitas dire¢cbes. A segunda via do boleto de uma operadora
de telefonia pode acontecer em diversos canais: loja fisica, app, mobile,
aplicativo de mensagem instantanea, entre outros. E 0 que garante uma
boa experiéncia ao longo do trajeto é a entrega de conteido — a partir
de uma mensagem residual adequada ao publico e aderente a esséncia
do negébcio.

A capacidade de fluir entre todos esses canais — a chamada omnica-
nalidade — também so6 é possivel com uma estrutura tecnolégica que
garanta a integracgao. Afinal, as empresas acumulam cada vez mais sis-
temas legados e de gestdo: do CRM ao RH, passando pela integragédo
com marketplaces e demais redes. E essa complexidade ndo pode ser
passada ao cliente.

IMPORIAN'TE!
A omnicanalidade caracteristica da era da transformacao
digital so é possivel com uma estrutura tecnologica
que garanta uma integracdo fluida entre todos os canais.

A fluidez e a sinergia dessas conexdes ocorrem por uma camada data-
-driven de aprendizado e avaliagdo permanente de resultados. Além da
andlise da performance especifica de cada um dos canais, também é
preciso agir transversalmente em todos os pontos. Isso permite evoluir
e orquestrar toda a jornada, direcionando o roadmap de transformacao.



_Perspectiva de tempo
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Figura 15: adaptada da metodologia BXM para o hoje e 0 amanha dos negdcios

A transformagao é uma realidade posta — e o ativo central para esse mo-
vimento é a marca. Mas, para executivos e gestores das empresas, como

colocar isso em pratica? E ainda: o que se deve priorizar?

Um dos maiores desafios de marcas e seus lideres é saber equilibrar o
esforco dedicado entre agcbes urgentes e de longo prazo. Diante de um
mundo em constante transformagao, esse problema é ainda maior: tudo
estd mudando muito rapidamente; portanto, tudo é imediato — mas ne-
nhuma renovacgéo efetiva ocorre se ndo pensarmos no que vira no futuro,

de maneira sustentada.

PARA PENSAR!
Mesmo que tudo esteja mudando muito rapidamente,
nem sempre tudo deve ser visto como imediato.

A renovacdo efetiva e sustentada ocorrerd se
pensarmos no que vird no futuro.
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A abordagem apresentada pela metodologia BXM vai além do desenvolvi-
mento de melhorias incrementais. O trabalho é estruturado para nao deixar
de observar as nuances do contexto — mas, também, nao perder a oportu-
nidade de construir solugdes futuras mais estratégicas e relevantes.

Para isso, as ofertas se dividem em trés propostas: Improve the business
(pensar no “hoje”), Transform the business (pensar no “amanh3”) e Disrupt
the business (pensar no “depois de amanha”).

_Improve the business

Avalia e atua sobre o cendrio que é evidente. Trabalha em entregas de
performance, que incrementam e melhoram o negécio. Oferece produtos
e solugdes, por exemplo, para que a empresa cresga em base de clientes
ou diminua o churn. Para isso, divide suas ofertas em dois grandes pilares:
Experience e Communication.

o Experience: concepcao, implementagdo e orquestracdo de experién-
cias de marca que entregam valor. Sao algumas das ferramentas que fa-
zem parte desse pilar:

« Andlise de dados para os processos de negécio.

+  Aceleragao e escalabilidade de processos de negdcios por meio da
implantacao de solugdes tecnoldgicas.

+  Estudo, concepcgéo e desenvolvimento de interfaces funcionais para
canais digitais.

+  Suporte as liderangas na transformacao e desenvolvimento de negé-
cios mais inteligentes e orientados a entrega de valor.

+ Mapeamento e gerenciamento de jornadas do consumidor.

+  Gestao do relacionamento e atendimento de publicos de interesse da
marca através do produto SAC 2.0.

+  Aplicagao de metodologias que visam acelerar e escalar processos de
marketing e de negécios



+  Mapeamento, implementacao e gerenciamento de ferramentas de au-
tomacao que aceleram e escalam processos de negécio.

o Communication: amplificagcdo de experiéncias a partir do engajamen-
to de pessoas e do desenvolvimento de comunidades em torno da marca.
Sao algumas das ferramentas que fazem parte desse pilar:

«  Gerenciamento e implementacdo de iniciativas de comunicacao da
marca, com estratégia, planejamento, processo criativo, gestdao de
veiculagao e de produgéo.

+ Concepcgao e implantagao de estratégia de engajamento do publico
por meio da entrega de conteudo relevante.

+  Gestado dos canais sociais da marca, produgéo de conteldo, e campa-
nhas de ativacgao.

+ Estratégia e planejamento de midia e ativagao.

+  Concepgao, implantagdo e gerenciamento de conteludos que visam
atrair clientes.

_Transform the business

Avalia e atua a partir do cenario emergente — que se desenha no futuro
préximo. E adaptativo a novas implementagdes. Busca a evolugao, trans-
formando a realidade dos negécios e alterando as demandas. Para isso,
traz as ofertas a partir do pilar Strategy.

e Strategy: transformacao dos negdcios em ecossistemas de geragéo de
valor, ajudando os negdcios a romperem paradigmas. Sdo algumas das
ferramentas que fazem parte desse pilar:

+ Alinhamento entre a estratégia de marca e negdcios de curto, médio
e longo prazo.

+ Apropriagdo do poder dos dados em grande escala e de forma
persuasiva.
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+  Desenvolvimento e orientagdo das propostas de valor das marcas de
forma clara e objetiva.

« Transformacdo e desenvolvimento de negécios mais inteligentes e
orientados a entrega de valor.

« Andlise do contexto, principais acontecimentos e tendéncias do mer-
cado de cada cliente.

_Disrupt your business

Avalia e atua a partir do cenario especulativo. Trabalha em entregas de
disrupgéo, criando uma visdo completamente nova do negécio e da rea-
lidade do cliente. O objetivo é desbloquear novas formas de atender de-
mandas desconhecidas e acelerar negécios.

Para isso, a partir do pilar Innovation, o BXM trouxe ao mercado a oferta
BriviaX. Ela é focada no desenvolvimento de processos disruptivos que
permitirdo que a organizagao exerga um papel de lideranga em seus mer-
cados ou desenvolva novos negocios. Seus papéis sdo aprender, testar,
explorar e romper com os padrdes estabelecidos, buscando saidas melho-
res e mais eficientes para o futuro do negdcio.

_Inovagao

Ao orquestrar todos esses movimentos, a metodologia BXM traz benefi-
cios concretos aos negécios e seus lideres:

+ Ajuda a construir um roadmap de inovagao.

«  Prioriza investimentos e define parceiros.

+  Entende os principais pontos de dor e os diferenciais do negécio.

« Clareia a visdo sobre como atingir o publico de forma conectada e
aderente.



Isso tudo é permeado por um elemento: a inovagao. Em um contexto cada
vez mais volatil, instavel e complexo, as empresas precisam inovar cons-
tantemente. Devem assumir novos comportamentos que possibilitem a
atualizacao constante da entrega de valor para as pessoas. E, a0 mesmo
tempo, permitam o aprendizado com cada interagdo e movimento.

Inserir-se na transformagao digital é fazer com que a marca entregue valor
ao longo do tempo, mantendo-se relevante e atendendo as expectativas
das pessoas.

E esse desafio que a metodologia BXM, criada pelo Brivia, se propde a
enfrentar. E, dessa forma, transformar as marcas dos clientes nas marcas
que as pessoas desejam.

Roberto Ribas é CSO da Brivia. Publicitario formado pela UFRGS e com especializagdo em
Marketing pela ESPM. Com 22 anos de experiéncia, ao longo de sua trajetdria, concebeu a
metodologia BXM e sempre esteve na lideranca de times multidisciplinares, na concepgéo e
desenvolvimento de planejamentos e projetos de estratégias de marca e transformacgéo digital
para grandes marcas. Atuou no fortalecimento do setor, sendo co-fundador e ex-presidente da
Associagao Brasileira de Agéncias Digitais (ABRADI/RS).
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Autoavaliacao: sua empresa esta

preparada para a transformacao digital?

Roberto Ribas




_MODELO DE MATURIDADE DIGITAL BXM
BXM Digital Maturity Score

Este modelo tem o objetivo de apoiar as empresas na avaliagdo do nivel
de maturidade de suas iniciativas de transformacao digital.

O resultado mais objetivo desta avaliagao € identificar as principais fragili-
dades do negdcio perante as exigéncias deste novo contexto de transfor-
magcgao constante. Além disso, pretende disponibilizar as liderangas do ne-
g6cio uma lista de iniciativas que devem ser implementadas para reduzir
a diferenca entre suas aspiragdes estratégicas e seu nivel de maturidade
digital atual, podendo ser uma ferramenta importante na priorizagédo e de-
senvolvimento de um plano de agéo objetivo e mensuravel.

Este modelo considera a maturidade em 6 pilares e suas dimensdes de
andlise:
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_Centralidade no cliente

Este pilar avalia o quanto o negdcio estd preparado e orientado as ne-
cessidades e expectativas das pessoas, transcendendo o entendimento
para além do setor e do tempo presente, buscando sempre responder as
expectativas atuais e futuras dos publicos e conecta-las aos objetivos de
negocio da empresa.

Considera se a organizacgao usa ativamente as percepgdes do cliente para
fornecer uma experiéncia personalizada. A metodologia BXM orienta que
os negécios transformados pelo digital fazem isso por meio da interagao
permanente com seus consumidores e da concepgao de experiéncias sig-
nificativas, desenvolvidas a partir da perspectiva das pessoas.

O pilar de centralidade no cliente considera as seguintes dimensodes:
Conhecimento do piiblico

O conhecimento dos publicos de interesse do negdcio é basico para
qualquer estruturagdo de modelos centrados no cliente. Neste ponto, a
avaliacdo é direcionada a entender se ha processos e metodologias dire-
cionadas a gestao do conhecimento sobre os publicos e sua devida demo-
cratizagdo para todos os times.

«  Quem sao os publicos-alvo?

+ Qual o conhecimento sobre esses publicos? Quem deles ja é cliente?
Quem ainda ndo é? Ou quem deixou de ser? Por qué?

+ Quais as caracteristicas dos clientes mais fiéis? O que eles tém em
comum? O que eles mais consomem?

+ 0 que ja sabemos sobre os habitos e comportamentos daqueles que
ja s@o nossos clientes e interagem conosco?

+  Sabemos porque as pessoas compram nossos produtos e interagem
conosco? E por que elas ndo compram? Ou deixaram de comprar?
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Orquestracao de experiéncias

Como a organizagao aplica métodos de trabalho orientados ao desenvol-
vimento de experiéncias significativas a todos os publicos de interesse
do negdcio, a partir do mapeamento de jornadas de experiéncia e orques-
tragdo de todos os pontos de contato entre a marca e seus stakeholders.

+  Ha conhecimento da jornada de experiéncia dos publicos principais?

« H4 compreensdo dos principais pontos de contato entre a empresa e
seus publicos?

+ Quais os pontos de contato de maior percepgao de valor?

+ Quais os pontos de contato mais sensiveis ao negécio?

+ Quais os pontos de contato com mais fragilidades?

« Quais os pontos de contato em que a empresa se diferencia?

Omnicanalidade

Esta dimenséo considera a integragao de canais e servicos como um dos
pilares da personalizagdo e centralidade no cliente. Avalia a capacidade
de reduzir atritos e potencializar a entrega de valor, oferecendo experién-
cias em um ambiente omnichannel, com as necessidades, preferéncias,
contexto e status dos publicos perfeitamente compartilhados e utilizados
em todos os canais.

+ A empresa disponibiliza experiéncias personalizadas independente
do canal?

+  Os publicos conseguem resolver suas demandas em qualquer canal
que deseje?

+  Os publicos podem iniciar um processo em um canal e finalizar em
outro?

_Cultura Digital
A velocidade das mudangas imposta pela transformagao digital exige um
ritmo de renovagdo que se adapte ao tempo e contexto das pessoas — e



ndo o contrario. O pilar de cultura digital avalia a capacidade que as orga-
nizagdes tém de desenvolver mecanismos de gestao flexiveis, interativos,
horizontais e ageis, que permitam com que se adaptem rapidamente as
condi¢Oes de mercado e preferéncias do consumidor, gerando assim van-
tagem competitiva.

O pilar de cultura digital considera as seguintes dimensdes:
Processos Ageis:

Avaliacdo da aplicagdo de processos e metodologias focados na flexi-
bilidade para experimentagdo constante e, ao mesmo tempo, que déem
suporte a saidas rapidas e eficientes. Um modelo de negdcio baseado no
aprendizado e evolugdo permanente nao da mais espago para processos
rigidos e burocratizados.

«  Os processos sdo concebidos e gerenciados com foco no cliente?
+  Hamecanismos pararevisar e adaptar os processos constantemente?
+ 0 quanto ha aplicagdo de metodologias ageis?

Growth como modelo evolutivo:

Avalia a capacidade que a empresa possui de implementar um modelo
evolutivo orientado a entrega de valor e escalavel a partir do teste perma-
nente de hip6teses e experimentagao de ideias e praticas de forma rapida
e mensuravel.

«  H& uma cultura orientada ao teste de hipéteses?

« As equipes sao orientadas por métricas claras?

+ As equipes entendem como contribuem para a entrega de valor?

« Harotinas para ideagao e sugestdo de novas hipdteses?

+ Ha espaco para o erro e ajuste rapido?

+  Ha cultura para mensuragao e comparagao de resultados de todos
os testes?
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+ As melhorias em produtos e servigos acontecem em ciclos curtos,
garantindo a entrega de valor para o cliente e para o negécio?

Lideranca e Colaboragao:

Esta dimenséo avalia a construgao de um processo de tomada de decisado
descentralizado horizontal, que permita aos diferentes niveis de lideranga
participarem ativamente nas decisdes em relagdo aos rumos do negdcio,
assim como o desenvolvimento de times multidisciplinares e colaborati-
vos, que trabalham de forma auténoma e integrada, ndo se prendendo a
modelos hierarquicos e dependentes.

Todos os colaboradores devem entender o seu papel na construgéo de
valor para os publicos de interesse. Os lideres devem estar atentos as
nuances que a evolugdo da tecnologia, e consequente reflexo no com-
portamento das pessoas, podem impactar no negécio e ser capazes de
melhorar continuamente seus modelos operacionais, identificando e res-
pondendo as oportunidades e ameacas estratégicas de forma rapida, efi-
ciente e coordenada.

+  Os colaboradores se sentem responsaveis pelo negocio?

+  Todos tém clareza sobre seu papel perante o todo?

+ Ha sinergia e colaboragéo entre os diferentes departamentos?

+ Alideranga cria espago para que todos participem com boas ideias?

+ A organizagdo cria equipes multifuncionais para colaborar em proje-
tos evolutivos?

_Aprendizado orientado por dados

Estabelecimento de um processo de aprendizado e adaptagdo constan-
te, a partir de uma atuagéo dirigida a captagao, cruzamento e analise de
dados, gerando informagdes que sdo essenciais para a concepgao de
novas experiéncias, que permitam a evolugao do negdcio e a concretiza-
¢do de melhores resultados. Esta dimensao avalia a capacidade do ne-
gocio em identificar e organizar diferentes fontes de dados para que sua



estratégia seja direcionada pela inteligéncia de dados de forma sistémica
e pervasiva.

Organizagao e democratizagao de dados:

Avalia a capacidade da organizagdo de mapear e conhecer as fontes de
dados, assim como organiza-las de forma sistémica.

+  Existe um mapeamento das origens e dados que sao gerados na ope-
ragado (dia a dia) do negdcio?

+  Os dados passam por sistemas e sao armazenados em bancos de
dados ou em planilhas?

« As planilhas sdo colaborativas e centralizadas ou estdo replicadas
nos diretérios e maquinas de seus responsaveis?

+ Considerando os diferentes departamentos ou dreas da empresa,
cada uma tem dominio de seus dados de forma independente ou sdo
de alguma forma unificados e centralizados?

+ Os dados que s&o analisados s&o de origem interna (coletados nos
processos organizacionais da empresa)? Vem de parceiros externos?
Ou sao coletados de redes sociais?

+ E preciso solicitar os dados para seus respectivos departamentos
individualmente ou é possivel acessa-los de forma centralizada em
algum dashboard online?

+ Quando solicitados a um departamento, a resposta é imediata ou é
necessario aguardar algum tempo para ela ser coletada e organizada?

+ As pessoas confiam nos dados?

Gestao baseada em dados:
Avalia o quanto a estratégia do negdcio é orientada a partir da andlise de da-
dos e como isso permeia a tomada de decisao em todos os niveis da organi-

zacgao. Diz respeito a quando e como o dado é usado na gestao da empresa.

+ A estratégia do negécio é orientada por dados?
+  Os dados permeiam a tomada de decisao?
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+  Osresultados conquistados podem ser explicados a partir da analise
de dados?
+ A situagao atual pode ser compreendida a partir dos dados?

Capacidade preditiva e prescritiva:

Dimensao que avalia a capacidade preditiva e prescritiva da organizagao.
A capacidade preditiva diz respeito a utilizagdo de dados histéricos (pas-
sado) para identificar padroes de comportamentos futuros e, assim, tomar
decisdes de forma antecipada e proativa. Ja a capacidade prescritiva diz
respeito a contextualizagao de conhecimento de negdcios sobre a apli-
cacgao de dados histéricos para escolher o melhor caminho ou a melhor
solugdo quando uma situagao ocorrer.

+ Qual a capacidade de antecipar os cendrios futuros?

+  E possivel antecipar comportamentos dos publicos? (ex. Quem vai
cancelar o contrato no préoximo més?)

«  Existem situagbes que acontecem que é possivel identificar a melhor
forma de resolvé-la de forma antecipada?

Digitalizagao

A velocidade com que as pessoas adotam a tecnologia para resolver pro-
blemas do dia a dia é cada vez maior. As novas dinamicas sociais em tem-
pos de quarentena trazem um processo de digitalizagao forgado, no qual
pessoas e empresas tém que encarar, de uma hora para a outra, o desafio
de se adaptar a esta nova realidade. Este pilar avalia como a organizacao
adota novas tecnologias digitais junto com uma governanca eficaz e bem
definida para entregar operagdes totalmente automatizadas, escalonaveis
e confidveis.

Digitalizagao do negdcio

Esta dimensdo avalia como a empresa constroi estratégias e mode-
los de trabalho dedicados a acelerar processos de negdcio por meio da



concepgdo, desenvolvimento e implantagdo de solugdes tecnoldgicas
e ativos para prestagdo de servigos digitais. Além disso, considera se a
organizagao possui as plataformas de desenvolvimento e aplicativos de
suporte necessarios, usando as tecnologias mais apropriadas.

+ Haum backlog claro de processos a serem digitalizados?

+ Aarquitetura de tecnologia da empresa acompanha a necessidade de
entrega de experiéncia a seus publicos?

+ Os sistemas legados do negdcio estao integrados aos canais de
experiéncia?

+ Quanto determinados processos ou atividades dependem de pessoas
para funcionar?

«  Quando um colaborador ligado a processo critico deixa a empresa, o
impacto é devastador?

«  As politicas de governanga de tecnologia estdo focadas na entrega de
valor para as pessoas?

Automacao de marketing

A necessidade de desenvolver relacionamentos personalizados exige o
uso de tecnologias para automatizar agdes e processos, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia e a escalabilidade do marketing. Esta dimenséo ava-
lia a capacidade da empresa de personalizar mensagens e interagir com
todos os publicos em larga escala por meio da aplicagédo de ferramentas
para automatizar tarefas, acelerar rotinas, extrair conhecimento de gran-
des volumes de dados, organizar as agdes e aprendizado continuo a partir
de andlise de dados e aplicagao de inteligéncia artificial.

+  Existe umarégua de relacionamento que automatize interagao entre a
empresa e seus stakeholders?

+ A empresa utiliza chatbots?

+ Ha processos transacionais sem a necessidade de intervencgao
humana?

+  E possivel entregar mensagens personalizadas de forma massiva?
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Adocao de tecnologias emergentes

A organizagao deve ter capacidade de acompanhar e se apropriar do uso
de tecnologias emergentes que impactam no comportamento das pes-
soas e que aceleram a operagao do negdcio.

« Ha um processo continuado de acompanhamento do surgimento de
novas tecnologias?

+ Ha um movimento sistematico de aplicagcdo de provas de conceito
para avaliagao de novas tecnologias?

+  Ha movimentos de conhecimento e integragdo com o ecossistema de
startups?

+ A adogdo de novas tecnologias acelerou o langamento de novas
experiéncias?

+  Houve redugdo no time-to-marketing com a adogcdo de novas
tecnologias?

_Oferta Responsiva

Um dos maiores desafios do processo de transformacgao que todas as
empresas dos mais variados segmentos estdo enfrentando é a capa-
cidade de conceber, desenvolver e entregar novos produtos e servigos
personalizados, relevantes, diferenciados e alinhados com a velocida-
de que acompanhe a evolugdo das expectativas de seus consumidores.
Este pilar avalia o uso de metodologias centradas no usuario, modelos
preditivos, entendimento do contexto e colaboragdo do ecossistema de
parceiros para conduzir um processo inovador de criagdo e gestao evo-
lutiva de seu portfélio.

Oferta responsiva

A cultura digital aplicada em sua esséncia aliada a analise constante dos
feedbacks de seus publicos permite que as empresas mantenham sua



oferta de produtos e servigos relevante e aderente as expectativas e ne-
cessidades das pessoas ao longo do tempo. Esta dimenséo avalia o quan-
to a oferta da empresa é centrada nos clientes.

+ O aprendizado captado na interagdo com os publicos direciona
a evolugdo de produtos e servigos?

«  Os publicos-alvo participam ativamente do ciclo evolutivo de produtos
e servicos?

+  Ha um processo de monitoramento sobre como o publico realmente
utiliza os produtos e servigos?

+ Ha ampliagao do escopo de produtos e servigcos a partir da digitaliza-
¢do de algumas de suas funcionalidades?

+  Houve aumento de margem pela substituicdo de intermediarios por
experiéncias digitais?

+  Houve aumento de margem na migracdo de servigos para canais
digitais?

Capacidade de inovagao

Esta dimenséo avalia a capacidade de geragdo de novos produtos ou
servigos, a partir de um processo de aprendizado constante sobre as ex-
pectativas futuras e comportamentos de seus publicos de interesse, seja
dentro das areas da empresa, seja a partir de parcerias e cooperagao com
hubs de inovacao, institutos de pesquisa e a academia.

+ 0 negdcio esta gerando novos produtos e servigos a partir da conexao
com os principais ecossistemas de inovagao?

+ A empresa esta gerando novos produtos e servigos a partir de parce-
rias com institutos de pesquisa e universidades?

« Qual o incremento de novas receitas provenientes de novos produtos
e servigos digitais?

+ Hatimes focados na concepgéo de novos produtos e servigos a partir
da anadlise de tendéncias de comportamento publicos?

+  Os processos de inteligéncia de dados geram insights para concep-
¢ao de novos produtos e servigos?
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Integragcao com ecossistema

Neste ponto, o modelo avalia o quanto o negdcio estd integrado a seu
ecossistema e como a ampliagdo de suas competéncias por meio da co-
nexao com parceiros ajuda na entrega de melhores produtos ou servigos
a seus publicos de interesse.

+ 0 negécio estd conectado aos principais ecossistemas de inovagado?

+ A empresa possui parcerias com institutos de pesquisa e univer-
sidades?

+ Ha maximizagdo da entrega de valor aos clientes por meio de uma
rede de parceiros?

+ Ha sinergia e colaboragado com parceiros na concepgéo de novos pro-
dutos e servigos?

+ A capacidade operacional e de entrega é estendida pela integracao
com parceiros?

+ Hatroca de conhecimento e tecnologia com a rede de parceiros?

+ Asinergia com a rede de parceiros encurta o tempo para langamento
de novos produtos e servigos?

_Propésito e Comunidade

Este pilar avalia o quanto a empresa é capaz de desenvolver comunidades
engajadas em torno de seus valores e propdsito. Avalia como a organiza-
¢do articula uma promessa de marca relevante, clara e coerente em todos
os pontos de contato. Além disso, os servigos e experiéncias oferecidos e
entregues pela empresa apoiam e, idealmente, reforcam a mensagem da
marca e geram confianga.

Propdsito claro

Sem duvida, é o grande alicerce para a transformagdo dos negécios e
o principal elo de conexdo entre marcas e seus publicos. Os lideres de



marketing globais perceberam isso e pautam seus movimentos em torno
de um propésito claro e forte. Suas iniciativas de comunicagdo comegam
a se tornar mais integras e coesas ao criarem uma narrativa em torno da
esséncia da marca e sua principal razdo de existir. E importante destacar
que propdsito ndo é apenas uma iniciativa do marketing. A definicdo e a
concretizagdo do propdsito sdo temas prioritarios do C-Level. Isso por-
que constitui o principal pilar de crescimento e inspiragdao de todos os
stakeholders envolvidos com a organizagao, devendo influenciar e estar
presente em tudo que faz.

+ A marca possui um proposito claro?

+ O propésito é disseminado entre todos os colaboradores?

« O propédsito atende a expectativas e demandas relevantes dos
publicos?

+ As iniciativas da empresa sao direcionadas para atender a este
proposito?

Desenvolvimento de comunidade:

Os negécios e as marcas que os representam precisam ser capazes de
desenvolver comunidades engajadas em torno de sua proposta de valor.
As iniciativas de comunicagao devem ser orientadas pela orquestragcao
de pontos de contato entre a marca e seus publicos mais fiéis, que pas-
sam a ser colaboradores no processo de transformacao, por meio de seu
feedback e recomendacgao.

+ A marca possui didlogo permanente com seus publicos?

+ As pessoas colaboram com nossas iniciativas?

+ As pessoas interagem com a marca nas midias sociais ou canais
proprietarios?

+  As pessoas deixam feedbacks sobre suas experiéncias com a marca?

+ 0O ticket médio de clientes recorrentes aumentou?

+  Como estd o nivel de satisfagdo dos clientes?

+ Qual oindice de recompra?

éleirbip oedewdsojsued) e esed epesedasd p)so esasdwa ens :oedeijeaeolny 691



je1161q oedewioysuel] oL

Capacidade de engajamento:

As comunidades em torno da marca devem ser baseadas em troca de
valor e permitir com que a marca seja capaz de mobilizar seus publicos,
reduzindo a necessidade da utilizagado de canais pagos para langar novos
servigos ou produtos,

+  E possivel lancar um produto de forma ampla a partir da audiéncia
proprietaria?

+ Haredugao no custo de aquisi¢gao de novos clientes?

+ Ha mensuragao clara sobre o impacto das iniciativas de comunicagao
na fidelizagao de clientes?

+  E possivel mensurar o impacto das campanhas de comunicag&o?

+ Qual a dependéncia de investimento em midia paga?

O contexto atual ndo permite modelos rigidos e permanentes, por isso o
BXM Digital Maturity Score estd em constante evolucdo. Esta versao foi
concebida com base nas premissas da metodologia BXM e no aprendi-
zado conquistado na execucao de indmeros projetos de estratégia, expe-
riéncia e comunicagéo para empresas de diferentes portes e segmentos.

E possivel aplicar o BXM Digital Maturity Score ao seu negécio, acessando
o seguinte site: www.metodologiabxm.com.br/maturidade









Posfacio

_0 desafio para gestores do futuro
Marcio Coelho

A transformacao digital é, evidentemente, uma mudanga de carater tec-
nolégico — mas, para além disso, o tema possui uma relagdo muito mais
direta com o comportamento da sociedade. Afinal, estamos falando de
como o cotidiano das pessoas se apropria da tecnologia, e de como isso
gera uma revolugdo em seu modo de viver e de ver a vida.

Eis que, diante disso, todos os negdcios sdo impactados. Todos. E é por
isso que esta obra existe: para aproximar conceitos, ideias e reflexdes so-
bre a transformagao digital do universo da administragdo de empresas.

Vivemos em um momento de completa exaustao de modelos de negdcio
em escala. Um outro formato surge propondo justamente o oposto — a
individualizacao e a ultraperssonalizacdo das entregas aos clientes. E isso
é possivel gracas a tecnologia.

Muitas companhias ja possuem isso em seu cerne e estao plenamente
inseridas nessa nova realidade. Mas, e o restante? Veem-se em meio a
ameacas de todos os lados e, igualmente, diante de um sem-nimero de
possibilidades e oportunidades.

0 que este livro buscou concluir é que o caminho, independentemente da
industria ou tipo de entrega, passa pela centralidade nas pessoas. Com-
preender suas necessidades e dores. Saber dialogar com elas e se mos-
trar préximo. Entender suas expectativas e ter a capacidade de ler as “pe-
gadas” que elas deixam de diversas formas em suas jornadas didrias e
cada vez mais digitais.
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Por um lado, ha um grande desafio de adaptagdo para as empresas. Mais
do que adotar determinada tecnologia, langar um aplicativo ou atualizar
um software, o que é preciso é investir na cultura da organizagao. Em sin-
tese, deixar de pensar de dentro para fora e partir para uma légica que co-
loca a necessidade do cliente no centro, avaliando como atendé-lo neste
universo abundante de novas possibilidades.

As organizagdes devem quebrar o paradigma de querer escalar um pro-
duto ou uma loégica produtiva. O rumo certo é buscar a escala de uma
din@mica de entendimento das expectativas das pessoas. E, claro, da ma-
terializag@o de solugdes e possibilidades. Pensar mais no didlogo com
o consumidor e menos no business model e na resposta pronta, “encai-
xotada” em uma referéncia que ja foi feita por muitos outros. Avaliar as
possibilidades olhando para as pessoas.

Eis o grande desafio para os gestores do futuro: criar negécios saudaveis,
rentaveis, longevos, centrados na expectativa e na geragdo de valor aos
seus publicos. E, para isso, ndo ha resposta que possa ignorar a transfor-
magao digital.

Marcio Coelho é CEO da Brivia.
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