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INTRODUGAO

QUAIS AS PERSPECTIVAS PARA A TRANSFORMAQAO DIGITALNO
BRASIL? UMA SINTESE DE VISOES

Heloisa Menezes e Carlos Arruda

O artigo avalia o papel das organizagdes no desenvolvimento da economia digital responsavel,
inclusiva e confidvel, seus limites e capacidade de avango, em especial no Brasil, considerando
a base empresarial de apoio a digitalizacdo e seu potencial de inser¢do na economia das
plataformas globais.

Palavras-chave: digital, tecnologia, transformagdo, estratégia

PARTEI
A BASE EMPRESARIAL DE APOIO A DIGITALIZAGAO DO BRASIL

TEMOS CONDIGOES DE REALIZAR A TRANSFORMAQAO DIGITALA
PARTIR DA BASE PRODUTIVA EXISTENTE EM NOSSO PAIS?
Andrea Macera e Igor Calvet

A economia digital inclui novas formas de funcionamento e de interagdo no ecossistema, em um
“mundo hiperconectado’, ndo cabendo falar de autonomia quando se trata do digital. A questdo,
portanto, ndo é tornar o pais autbnomo para o digital, mas sim decidir a velocidade em que o
digital ser@ incorporado em sua plenitude d economia.

Palavras-chave: digital, competitividade, ecossistema, tecnologia

QUAL E O PAPEL DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS NO
DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE DIGITAL NO BRASIL?
Cleber Morais

O autor analisa, a partir da sua trajetéria profissional, a evolugéo do papel das multinacionais
no desenvolvimento do ecossistema brasileiro, da formag¢do de talentos e espera, de maneira
provocativa, que as multinacionais brasileiras possam, em futuro préximo, desenvolver
capacidades digitais no mundo.

QUAL E O PAPEL DAS STARTUPS NA ECONOMIA DIGITAL?

Arnobio Morelix e Fabio Veras

2020 foi o pior ou 0 melhor ano para os negécios? Os autores fazem um paralelo do desempenho
e da légica de funcionamento entre as duas economias em que vivemos: a digital e a analégica
e demonstram o porqué das startups serem o motor da economia digital.

Palavras-chave: startup, digital, ecossistema, economia

QUAIS SAO AS TECNOLOGIAS HABILITADORAS MAIS RELEVANTES
PARA AS EMPRESAS?
Agostinho Villela

Nesta entrevista exclusiva, o diretor de Inovagdo da IBM indica as tendéncias envolvendo

a aplicagdo e convergéncia de tecnologias habilitadoras, com foco em ciéncia de dados,
analythics, inteligéncia artificial, internet das coisas e conectividade, demonstrando a importancia
crescente dos dados.

Palavras-chave: dados, IA, analythics, loT
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QUAIS AS TECNOLOGIAS E SEGMENTOS COM MAIOR POTENCIAL
PARA DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO NACIONAL DA INDUSTRIA
4.0?

Lucas Varjéo Motta e Kamila Aben Athar

A fim de compreender o potencial das novas tecnologias emergentes da manufatura avangada
no pais, este capitulo propde analisar os principais desafios e oportunidades para a manufatura
avang¢ada na América Latina e no Brasil, focando as micro e pequenas empresas e nichos e
setores promissores.

Palavras-chave: economia, tecnologia, manufatura, industria.

PARTEI ~
TECNOLOGIAS HABILITADORAS ESUA APLICAGAO

COMO SERA A MEDICINA EM 2040?

Cezar Taurion

O autor analisa os impactos do avango exponencial da tecnologia digital, especialmente da
inteligéncia artificial (IA), sobre a medicina e sobre a relagdo médico-paciente, prevendo que, na
medicina do futuro, a IA tirard o robé de dentro do médico.

Palavras-chave: digital, satide, medicina, IA.

COMO INTEGRAROS DADOS E AGILIZAR A TOMADA DE DEC_ISéES
NA MAIOR EMPRESA DE SANEAMENTO AMBIENTAL DA AMERICA
LATINA?

Silvana Franco

O artigo apresenta o caso do Portal SCOA, da Sabesp e IHM, com o desenvolvimento de solu¢do
tecnolégica baseada em integragdo e gestdo de dados, demonstrando como, a partir da
avaliagao detalhada das necessidades do negécio e de seus clientes, é possivel consolidar um
sistema de trabalho em ambiente complexo e deixé-lo apto para os desafios do futuro.

Palavras-chave: digital, tecnologia, dados, cliente.

BLOCKCHAIN E O CAMINHO PARA REVOLUCIONARAS FINANGAS?

Robert Baumgartner e Clarice Nakandakare Siméo Jans

O artigo traz desafios e exemplos de aplicagdo da tecnologia blockchain, que tem potencial de
revolucionar as operagdes financeiras e comerciais em larga escala, como a solugdo Blockchain
Interbancdrio desenvolvida pela Tecban para aprimorar a gestdo do ciclo de numerdrio na
circulagao e distribuicdo do dinheiro fisico.

Palavras-chave: digital, Blockchain, tecnologia, financeiro.

COMO ATECNOLOGIA PODE APROXIMAR O CLIENTE DA SUA
MARCA?

Alex Winetzki e Guilherme Stefanini

O artigo analisa os desafios atuais no relacionamento entre as organizagdes e seus clientes,
com foco em muilticanalidade, inteligéncia artificial e personalizagdo baseada em dados. SGo
apresentadas sugestdes s empresas sobre como lidar com tais desafios.

Palavras-chave: digital, cliente, transformagédo, dados
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PARTEIN
TRANSFORMAQKO DIGITALDAS EMPRESAS BRASILEIRAS -
SITUAGAO ATUAL EREQUERIMENTOS PARA O AVANGO

INDUSTRIA 4.0: POR QUE E (ENAO PRECISARIA SER) TAO DIFICILNO
BRASIL?

Luciano Coutinho

A migracdo da inddstria para o padrdo 4.0 ndo é um desafio irretratével, apesar do contexto de
baixo desempenho da economia e da inddstria nacional, da auséncia de estratégias nacionais e
da lentiddo das empresas de absorver as inovagées que favorecem a digitalizagéo e servicizagdo.

Palavras-chave: 4.0, estratégia, digitalizagdo, inddstria

INDUSTRIA 4.0 NO BRASIL. QUEM SAI NA FRENTE E QUEM VAIFICAR
PELO CAMINHO?
Jodo Emilio Padovani Gongalves

A necessaria urgéncia para o avanco da Inddstria 4.0 no Brasil encontra barreiras nas politicas
publicas, mas também na conscientizacdo do setor empresarial.

E preciso abandonar preconceitos imobilizadores para as industrias brasileiras nédo ficarem pelo
caminho.

Palavras-chave: digital, industria 4.0, CNI, produtividade

A PANDEMIA ACELEROU A URGENCIA PELA TRANS_FORMAQRO
DIGITAL, MAS QUAL O FOCO QUE DEVEM DAR OS LIDERES?

Fred Arruda, Eduardo Peixoto e Karla Godoy

O artigo aborda achados do estudo do modelo de maturidade digital elaborado pela CESAR
School, em especial a urgéncia das organiza¢cées em realizar a transi¢do de suas estratégias para
o modelo figital — onde o mundo fisico é habilitado e estendido pelo digital.

Palavras-chave: digital, maturidade, transformacéo, figital

QUAL O NiVEL DE MATURIDADE DIGITAL DAS MEDIAS EMPRESAS?
Hugo Tadeu

Baseado em pesquisa do Ndcleo de Inovagdo e Empreendedorismo da Fundagdo Dom Cabral
sobre o nivel de maturidade digital das médias empresas, o autor sugere caminhos possiveis
para a realizagdo da transformagdo organizacional destas empresas .

Palavras-chave: digital, maturidade, organizacional (ou organizagéo), estratégia

MICRO EPEQUENAS EMPRESAS: QUAIS AS ALTERNATIVAS, PAPEISE
COMO IMPULSIONAR O SEU CRESCIMENTO NA ERA DIGITAL?

Carlos Melles

O artigo traz uma reflexdo sobre o impacto e as alternativas na era digital para as micro e
pequenas empresas (MPE) brasileiras no contexto da pandemia e indica caminhos por meio do
aproveitamento das tecnologias digitais, especialmente para marketing, vendas e atendimento
qo cliente.

Palavras-chave: MPE, marketing, digital, Sebrae

QUAL O PAPEL DO LIDERNA TRANSFORMAGAO DIGITAL DA SUA
EMPRESA?

Silvio Meira

Na entrevista de Silvio Meira & jornalista Krishma Carreira, € abordado o papel da liderangca no
mundo figital, a prevaléncia do mindset de transformagdo e agilidade e a coragem de assumir
riscos sobre a tecnologia, além da necessidade de se discutir novas teorias de negocios.

Palavras-chave: lideran¢a, transformagdo, digital, figital
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COMO FAZERA GESTAO DA INOVA?AO NA ERADIGITAL?

Jaime Beer Frenkel

O autor propde um framework adaptado do modelo dos trés horizontes para apoiar a
transformagdo das empresas na era digital e enfrentar os desafios de gestdo para cada tipo de
inovagdo. O framework prevé, nos horizontes, automatizar a operagao, desenvolver ativos digitais
para transformar radicalmente a operagcdo e/ou entregar propostas de valor completamente
novas e investir em tecnologias disruptivas e reimaginar todo o ecossistema onde a empresa esta
inserida.

Palavras-chave: gestdo, inovagdo, transformagdo, horizontes

QUAIS DEVEM SER AS ESTRATEGIAS DE INOVAQﬂO NA ERA DIGITALE
DA INOVABILIDADE?

Rafael Navarro e Marcela Flores

Os autores trazem exemplos praticos das alteragées nas praticas de gestdo da inovagdo em
grandes empresas a partir do avango das tecnologias e dos negécios digitais, explorando
também como experiéncias de inovagdo aberta tém sido cada vez mais fundamentais.

Palavras-chave: gestdo, inovagdo, tecnologia, digital

A RECONFIGURAQAO DO MERCADO: COMO CONSTRUIR

ECOSSISTEMAS DINAMICOS E ADAPTAVEIS PARA O MUNDO BANI?
Mary Ballesta

O artigo evidencia e exemplifica, através de um case, o poder dos ecossistemas de inova¢do no
repensar e redefinir os modelos e l6gicas de negécios. A construgdo de plataformas eficientes
pode oferecer mais valor a todas as partes interessadas.

Palavras-chave: digital, ecossistema, transformagéo, plataforma

PARTEIV ~
CASOS DETRANSFORMAGAO DIGITAL

O CASEBOSCH DE TRANSFORMAQKO DIGITAL DA INDUSTRIA:
COMO USARTECNOLOGIA PARA CONSTRUIRA VIA AMBIDESTRA?

Besaliel Botelho

O presidente da Bosch descreve como a empresa estd lidando com a digitalizacdo e a
transformagdo digital, em alinhamento & estratégia global da empresa de ter a inteligéncia
artificial conectando produtos, em um mundo conectado chamado de AloT.

Palavras-chave: transformagdo, estratégia, IA, ambidestria

COMO USARA INOVAQAO ETECNOLOGIAS DIGITAIS PARA CUIDAR
MAIS E MELHOR DA SAUDE?
Lidia Abdalla

A autora analisa como o setor de sadde criou um dindmico e vigoroso ecossistema de inovagao
e ilustra, através do caso do Grupo Sabin, a estrutura tecnoldgica que apoia a sadde a navegar
pelo mundo phigital (fisico e digital) e colocar o cliente no centro do negécio.

Palavras-chave: salde, ecossistema, inteligéncia, phigital

SERIAM AS TECNOLOGIAS DIGITAIS A GRANDE APOSTAPARA A
TRANSFORMAQEO DO AGRONEGOCIO BRASILEIRO?

Luis Tangari

O autor analisa as ondas da transformagdo digital no agronegécio, como a automagdo e a
digitalizagdo de servigos, e defende a associagdo entre transformagdo digital e a transformagdo
do modelo de gestdo no campo.

Palavras-chave: digital, agronegécio, transformagéo, campo
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COMO O OPEN BANKING IMPACTARA O FUTURO DO SISTEMA
FINANCEIRO?
Tiago Aguiar

Este artigo analisa o movimento de empoderamento e inclusdo que serd possivel através da
revolugdo prometida pela implementagdo do open banking no Brasil, seu impacto nos modelos de
negocios dos bancos tradicionais e os seus pilares: padroniza¢do, regulagéo e colaboragdo.

Palavras-chave: digital, open, banking, financeiro

TRANSFORMAQKO DIGITAL NO VAREJO: COMO '_I'RATAR DE FORMA
“MONOCANAL"” UM CONSUMIDOR QUE AGORAE “POLICANAL"?
ElGi Assis

As transformagées no varejo, aceleradas pelo isolamento social, reforcam a relevancia das
empresas estarem preparadas para a policanalidade e para uma consistente experiéncia do
cliente oferecida nesses varios canais (ﬁ)jo fisica, site, marketplace, WhatsApp, redes sociais), onde
o cliente espera ser tratado como se todos esses canais fossem um sé.

Palavras-chave: digital, varejo, marketplace, canal

O QUE PEBMITIRi\ A VERDADEIRA TRANSFORMAQKO DIGITAL NA
EDUCAGAO?
Luciano Sathler

As tecnologias digitais permitem a expansdo de um novo tipo de pratica didatico-pedagogica, a
personalizagdo em massa, do maior protagonismo dos alunos. Porém, a real transformagdo digital
na educagdo ndo é a propagagdo das inovacgoées tecnolégicas dentro dos mesmos fundamentos
anteriores de atuagdo, mas dependerd da mudang¢a dos modelos mentais e da adogdo de novos
principios de atuagdo.

Palavras-chave: digital, educagdo, online, competéncias

COMO A MIDIA EENTRETENIMENTO SE TRANSFORMAM NA ERA
DIGITAL? A EXPERIENCIA DA GLOBO

Bruno Souza e Igor Macaubas

Ameacada de disrupg¢do pelos nativos digitais do setor de produgdo e distribuicdo de conteldo de
entretenimento, a Globo adotou a estratégia de se transformar em uma mediatech, construindo
um ecossistema de plataformas digitais que tem no contetdo e na tecnologia (dados e IA) seus
alicerces e a uma atuagdo centrada no relacionamento com o consumidor.

Palavras-chave: plataforma, digital, Globo, transformagéo

DIGITAL MINING: COMO NEXA RESOURCES ESTA CONSTRUINDO A
MINERAGAO DO FUTURO?

Nexa Resource Team

Neste texto, escrito por um conjunto de pessoas responsaveis pela implementacdo da
transformagdéo digital na Nexa, a digitalizagdo é analisada como caminho para desenvolver a
estratégia ESG da empresa; sdo exemplificados os aspectos de mudanga cultural promovidos e
casos de aplicagdo.

Palavras-chave: ESG, transformagéo, IA, mineragéo

COMO ALAVANCAR A ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAODAS
EMPRESAS PELO E-COMMERCE? A EXPERIENCIA DE UMA STARTUP SUL

COREANA

Chong Park Kim
Esse artigo visa apresentar as opgdes existentes para o comeércio eletronico transfronteiri¢o, as
vantagens e dificuldades de cada uma, defendendo a venda através de sites proprios localizados

nos mercados consumidores, a partir da experiéncia de uma startup sul-coreana e dos resultados
na exportagao.

Palavras-chave: e-commerce, plataformas, internacionalizagéo, startup
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PARTEV )
NEGOCIOS DIGITAIS RESPONSAVEIS EINCLUDENTES

POR QUE AS EMPRESAS DEVEM CONSIDERAR A “DIGITAI.IZAQAO

RESPONSAVEL” NA CONSTRUQI\O DE SUA ESTRATEGIA DE FUTURO?
Jorge Arnaldo Maluf Filho

As empresas devem incorporar em suas estratégias ndo somente o impacto ambiental e social
de suas decisbes e de seus fornecedores e clientes, mas também a sua responsabilidade diante
da crescente digitalizagéo (privacidade, indugdo de comportamentos e escolhas passiveis

de questionamento ético e deslocamento do mercado de trabalho de grande massa de
trabalhadores pouco qualificados).

Palavras-chave: digital, responsabilidade, trabalho, ética

CIDADES MAIS HUMANAS, INTELIGENTES E SUSTENTAVEIS - CHIS.
QUAIS AS MELHORES OPORTUNIDADES E SUGESTOES PARA O POS-
PANDEMIA?

Eduardo Costa

O artigo reforga o chamado d a¢do, a esperanga e a necessidade de uma nova cidade
CHIS (%idade humana, inteligente e sustentavel) no pés-pandemia 2020-2022, usando novas
tecnologias e uma nova centralidade na cidade, formando a triade moradia-lazer-trabalho.

Palavras-chave: sustentabilidade, cidade, inteligente, CHIS

POR QUE O COMPARTILHAMENTO DEDADOS ETAO RELEVANTE
PARA SEALCANGARNEGOCIOS DIGITAIS RESPONSAVEIS E
INCLUDENTES? UM OLHAR SOBRE OS PEQUENOS NEGOCIOS
Vinicius Lages

O autor analisa o papel das plataformas digitais, das comunidades e marketplaces, bem como
de politicas e estratégias de dados abertos na construgdo de melhores oportunidades para uma
economia digital mais includente, destacando os pequenos negoécios.

Palavras-chave: digital, dados, plataforma, MPE



CARTADO
EDITOR

A economia digital cria valor através de
ecossistemas compostos por pessods, negocios
e maquinas, capacitados e hiperconectados, sob
plataformas digitais povoadas por dados. Séo
varios os aspectos a serem considerados para
se ter a compreensdo completa sobre os atores
envolvidos, os valores gerados, o alcance e as
implicagdes dos avangos da economia digital no
mundo e no Brasil. A andlise de tais aspectos e
de suas intersegdes é o que propde o projeto “A
economia digital passada a limpo: as 100 questdes
mais relevantes sobre a economia digital e como
ela afeta os paises, o Brasil e as empresas”.

O segundo volume da coleténeq, intitulado
“Negécios e Transformagdo Digital”, & dedicado
ao universo dos negécios. No momento em que

o peso dos negdcios digitais nas cadeias de

valor se aceleraq, o livro pretende analisar, com
base em artigos de opinido de especialistas e
executivos, o estagio de desenvolvimento da base
empresarial de apoio a digitalizagdo no Brasil,

as funcionalidades e aplicagdes das tecnologias
habilitadoras nas corporacgdes, a maturidade da
transformacgdo digital das empresas, as tendéncias
setoriais e a necessidade de praticas de negécios
digitais responsdveis e includentes. Os artigos
s@o ricos em casos inspiradores de praticas de
transformacgdo digital em empresas de diversos
segmentos.

Esperamos que o livro estimule o senso de urgéncia
dos lideres das organizagdes, sua maior fluéncia
digital e a mais ampla aplicagdo das tecnologias
habilitadoras nos seus negbécios atuais e em

novos modelos de negdcio. E que estes sejam
responsdveis e includentes.

imagem: Freepik.com



INTRODUGAO

QUAIS AS PERSPECTIVAS PARA A
TRANSFORMAGAO DIGITAL

NO BRASIL?

UMA SINTESE DE VISOES

No primeiro e-book desta série fizemos um
sobrevoo sobre os grandes temas associados
& adogdo das tecnologias digitais nos

paises. Falamos de uma nova globalizagdo
caracterizada ndo apenas pelo comércio de
bens e pela mobilidade das pessoas, mas
pela conexdo global de dados e capital.
Como vimos, nessa nova globalizagdo o

jogo de forcas entre os paises na busca pela
lideranga na economia digital define novos
modelos de competitividade, produtividades
e inovagdo. Como destacamos anteriormente,
neste novo contexto o peso dos negdcios
digitais nas cadeias de valor se acelera.

A economia digital cresce no mundo 2,5

vezes mais que a economia tradicional. As
empresas tecnologicamente capacitadas tém
performance de receita em média seis pontos
percentuais acima dos seus pares menos
tecnolégicos.

Neste volume, o nosso foco se volta para as
transformagdes que a adogdo de tecnologias
digitais estd trazendo nas empresas e
também em seus mercados. Como destacam
alguns dos autores, a transformacdo digital
tem se caracterizado ndo apenas pelo digital,
mas sobretudo pela transformagdo requerida
e gerada nas empresas, nas liderangas e nas
pessoas. Para alguns, a melhor grafia deste
termo deveria ser TRANSFORMAGAO digital,
para refor¢ar que transformar o ambiente de
trabalho e as relagbes das empresas com
seus clientes, colaboradores, investidores e
com a sociedade em geral deveria ser o fator
de maior atengdo.

Heloisa Menezes e Carlos Arruda

Este volume foi dividido em 5 sessées
que procuram agregar a vis@o, opinido,
experiéncias e estudos de diversos
autores que representam visdes
diferentes deste fendmeno. Académicos,
empresdrios, representantes do setor
publico, especialistas e consultores
foram convidados a contribuir com essas
reflexdes, respondendo a trinta das cem
perguntas propostas para este projeto.

O primeiro bloco procura responder d
questdo sobre as condi¢cdes disponiveis no
pais para apoiar as empresas interessadas
na adoc¢do e desenvolvimento de solugdes
digitais. Segundo Andrea Macera e Igor
Calvet, hd duas vertentes da transformacdo
digital: 1) o uso de tecnologias em busca
de uma maior eficiéncia e produtividade
no negécio atual e 2) a aplicagdo de
tecnologias voltadas & agregagdo de

valor para os clientes, a partir de suas
necessidades, em que novos produtos,
servigos e modelos de negbcios emergem.
Em ambos os casos, o Brasil estd aquém
de ser um usudrio pleno de tecnologia. E,
certamente, mais distante ainda de ser

um desenvolvedor. Estes mesmos autores
argumentam ainda que do ponto de

vista do papel do Estado, na auséncia de
politicas publicas adequadas, o digital pode
ndo se tornar uma realidade, apesar da
existéncia de um ecossistema de inovacdo
diversificado no pais e da vis@o estratégica
das empresas. Por outro lado, do ponto

de vista das empresas, na auséncia de

DIGITAL 12



um setor empresarial ciente dos desafios do
mundo hiperconectado, o digital pode ndo se
tornar uma realidade, apesar da existéncia de
empresas naciondis de tecnologia.

Ao ser perguntado sobre o papel das
multinacionais no desenvolvimento da
capacidade digital no Brasil, Cleber Morais,

a partir da sua experiéncia executiva em
empresas multinacionais e em médias

e grandes empresas nacionais, destaca

o papel de formador de méo de obra
qualificada pelas empresas multinacionais.
Descrevendo a sua propria carreira como
exemplo, o autor identifica que, além de ser
uma fonte diferenciada de tecnologias de
ponta, as multinacionais que contribuem

no desenvolvimento de talentos e nas
capacidades digitais do nosso pais tém sido

o construto de muitas coisas, o conjunto de
muitas agées em apoio ao desenvolvimento
do capital intelectual local, gerando empregos
e criando um ecossistema de empresas fortes,
de diversos tamanhos e que seguird gerando
riquezas.

Apesar de reconhecer o papel das grandes
corporagdes como fornecedoras de solucdes
tecnolégicas e desenvolvedoras de talentos,
Arnobio Morelix e Fabio Veras ddo destaque
para o papel exercido pelas startups. Segundo
eles, “o principal motor da economia digital”.
Segundo os autores, as startups no mundo
geram, anualmente, cerca de US$3 trilhdes,
crescendo mais rapido que quase todos

os outros setores da economia. Este € um
valor compardvel ao PIB de paises G7. Eles
destacam ainda que nove entre as dez
maiores empresas do mundo eram startups

a pouco mais de dez anos. E sua importancia
acontece ndo apenas na geragdo de riquezaq,
mas também na oferta de novas vagas no
mercado de trabalho. Segundo pesquisas

da Kauffman Foundation, novas e jovens
empresas criam entre 80% a 100% de todos os
novos empregos liquidos nos EUA. Nos paises
membros da OCDE, a média deste nUmero é
de aproximadamente 50%. No Brasil, pesquisas
do IBGE e da Endeavor mostram que empresas

de alto crescimento (scale-ups) criam em
média 50% dos novos empregos no Brasil.

Este primeiro bloco de artigos fecha

com as reflexdes de trés especialistas

que analisam quais sdo as tecnologias
digitais mais relevantes e como essas
tecnologias viabilizam a convergéncia
digital nas empresas e no pais. Em
entrevista exclusiva, realizada para este
projeto, o CTO da IBM, Agostinho Villelq,
indica as tendéncias envolvendo a
aplicacdo e convergéncia de tecnologias
habilitadoras, com foco na ciéncia de
dados, analythics, inteligéncia artificial,
internet das coisas e conectividade. Avalia
que transformacgdo digital e conectividade
se fundem, demonstrando a importéncia
crescente desta para a geragdo de mais
dados, a relevancia dos dados para os
negdcios e até mesmo para a valoragdo
das empresas. A maturidade das empresas
determinard que elas compreendem os
dados que tém nas mdos, como os utilizam
e quantificam. Outra grande tendéncia

€ o uso crescente das tecnologias para
solugdes de sustentabilidade.

Kamila Attar e Lucas Varjdo Motta, do
Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos
(CGEE), trazem elementos para a andlise
sobre o potencial do desenvolvimento e
uso das novas tecnologias emergentes da
manufatura avangada no pais, os principais
desafios e oportunidades. Identificam os
nichos e setores promissores da industria
brasileira para a Industria 4.0 a partir

da fronteira tecnoldgica, intensidade
tecnolégica (P&D sobre PIB) e agregagdo
de valor.

O segundo bloco traz casos de aplicacdo
de algumas das principais tecnologias
habilitadoras selecionadas em setores
estratégicos: a inteligéncia artificial,
sensores e |oT, blockchain e andlise de
dados moldam o futuro da satde, das
finangas, da indUstria e do varejo, entre
outros.
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Robert Baumgartner e Clarice Jans analisam
de maneira bastante didatica as alternativas

e o enorme potencial de aplicagdo crescente
do blockchain, a partir de criptomoedas.
Focando nos impactos no sistema financeiro,
exemplificam o uso, pela TecBan, do
blockchain para otimizar e dar mais seguranga
ao sistema de pagamentos interbancdrio.

Cezar Taurion analisa a importéncia da
inteligéncia artificial na transformagdo radical
da medicing, na qual o paradigma da doeng¢a
estd sendo substituido pelo da saude, pela
medicina preditiva e drogas personalizadas.
Silvana Franco demonstra como integrar
dados e sistemas contribuiu para aumentar

a eficiéncia da Sabesp e aperfeigoar a
proximidade com o cidaddo. As tecnologias
sdo ferramentas estratégicas para melhorar
a experiéncia do cliente, cada vez mais
adepto da multicanalidade e do tratamento
personalizado. Para garantir tal experiéncia,
Alex Winetzki e Guilherme Stefanini oferecem
sugestdes ds empresas sobre como melhor
lidar com o cliente a partir do entendimento da
sua jornada, orientado por dados.

A terceira parte do livro analisa a situa¢éo
atual da transformagdo digital das

empresas brasileiras e traz artigos que
avaliam os requerimentos para o avango da
transformacgdo digital nas empresas brasileiras
de todos os portes e setores. Os desafios
lideranga, contexto, ecossistema, inovacdo e
regulacdo sédo abordados sob varios dngulos.

Hugo Tadeu e os executivos do CESAR trazem
suas reflexdes a partir de pesquisas sobre
maturidade digital das empresas brasileiras.
Fred Arruda, Eduardo Peixoto e Karla Godoy
observam aumento da maturidade digital
das empresas, baseado nas rodadas de
pesquisa do CESAR, mas alertam que os
principais desafios estdo relacionados a
lideranga. Hugo Tadeu, baseado em pesquisa
sobre maturidade das médias empresas,
realizada pela Fundagéo Dom Cabral, sugere
a necessidade de avangos no entendimento
do tema transformacgdo digital pelos

executivos, que deve ser incluido na busca
pela eficiéncia operacional e deve estar
no centro da formulagdo da estratégia

da empresa. A perspectiva dos pequenos
negocios no contexto de pandemia e pos-
pandemia é retratada no artigo de Carlos
Melles, que alerta para a essencialidade,
para as pequenas empresas, do aumento
do acesso dos meios, servigos e inovagoes
digitais para melhorar o marketing, vendas
e atendimento ao cliente.

Em seguida sdo apontados e
exemplificados os desafios e estratégias
para liderar e fazer gestéo da inovagdo
em um contexto de crescimento da
importdncia dos ecossistemas, das
plataformas, da economia de dados e
do empoderamento do cliente. Silvio
Meira destaca as caracteristicas do
lider nas organizagdées em processo de
transformagdo digital, em entrevista
exclusiva. Lembra que estamos falando
mais de TRANSFORMACAO do que de
digital, requerendo um lider transformador
capaz de envolver o ecossistema, de

se arriscar e de permitir o risco para a
organizacdo, de estudar e de olhar para
o futuro, de colocar a organizagdo em
movimento.

De que inovagdo estamos falando? Em
que se diferencia a gestdo da inovagdo
na era digital? Rafael Navarro e Marcela
Flores relacionam inovagéo & crescente
necessidade de respostas aos desafios
da sustentabilidade e trazem d luz o
conceito de inovabilidade, com exemplos
de como empresas brasileiras estdo se
posicionando estrategicamente no tema.
Jaime Frenkel propde um framework
adaptado do modelo dos trés horizontes
para apoiar executivos a discutir os
tipos de transformagd@o que as suas
empresas devem buscar na era digital.
Esse framework dos trés horizontes na
era digital aponta também os desafios
de gestdo especificos de cada tipo de
iniciativa de inovacgdo.
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Luciano Coutinho, ao responder & questdo
“IndUstria 4.0: Por que é (e ndo precisaria ser)
tdo dificil no Brasil?”, reforca a importéncia
das nagdes desenharem e implementarem
estratégias tecnolégicas como suporte para as
empresas navegarem rumo 4 transformagéo
digital, com mudangas nhos modelos de
negocio e na concorréncia. A luz da andlise de
benchmarkings internacionais, traz sugestées
sobre como a transi¢do para o paradigma

4.0 poderia ser mais facil no Brasil, em um
ambiente de marcada heterogeneidade de
geragdes tecnologicas entre as industrias dos
diversos portes, setores e regides.

Avancando na andlise sobre as perspectivas
para a industria nacional, Jodo Emilio
Gongalves afirma que ndo acompanhar o
movimento mundial rumo & economia digital
impora & indastria brasileira dificuldades
ainda maiores para competir, inclusive no
mercado doméstico. Em uma abordagem
macro, analisa os fatores que levardo

ao desenvolvimento da Industria 4.0 no
Brasil, como politicas publicas que incluem
regulacdo, o fomento & modernizagdo
industrial e a infraestrutura de comunicacdes.
Mas alerta que é preciso que o setor
empresarial abandone preconceitos
imobilizadores em relacdo a importancia e

a urgéncia de acelerar a Inddstria 4.0, sob o
risco de ficar pelo caminho.

Mary Ballesta nos provoca ao apontar que
os desafios do novo contexto de mercado
demandam das empresas uma “mentalidade
biolégica” que reconhece o poder dos
ecossistemas em produzir interagdes e
resultados de alto valor para o conjunto dos
sistemas que os constituem. Demonstra, em
exemplo concreto liderado pela Stefanini,

a constru¢do e gestdo de ecossistemas
orientados por plataformas, habilitados
pela economia do compartilhamento e
reconfigurando os modelos e légicas do
negdécio existentes no mercado.

Na quarta parte deste volume, convidamos
executivos que representam nove dos setores

mais impactados pelas tecnologias
digitais. No setor de entretenimento,
ameacgado de disrupg¢do pelos nativos
digitais do setor de producdo e distribui¢do
de conteldo de entretenimento, a Globo
adotou a estratégia de se transformar

em uma mediatech, construindo um
ecossistema de plataformas digitais que
tem no conteudo e na tecnologia (dados e
IA) seus alicerces e uma atuacdo centrada
no relacionamento com o consumidor.
Bruno Souza e Igor Macaubas detalham

o ecossistema de plataformas digitais da
Globo, criada para enfrentar a disrupgdo
do setor de entretenimento.. A Parte

IV do livro é rica em casos prdaticos de
transformagéo digital e como ela esté
reconfigurando os negécios, mercados e
setores, devendo inspirar lideres a avangar
mais e mais rapido e construir as empresas
do futuro. O uso de dados para melhor
compreensdo do cliente e do negécio e
para adaptagdes ou mudangas de rumo
dgeis e a aplicacdo da inteligéncia artificial
tém sido os caminhos mais corriqueiros
entre as empresas dos diversos setores. E
continuardo sendo a tendéncia para todos
os setores, exigindo cada vez mais fluéncia
digital dos executivos.

Lidia Abdalla nos brinda com ricos
exemplos de aplicagdo no setor da

saude e demonstra a importéncia do
senso de urgéncia e de oportunidade,
bem como da preparagdo da empresa
como um todo para o processo de
transformagdo digital. Passando do
servigo para a indUstria, Besaliel Botelho
demonstra como a Bosch estd lidando
com a digitalizacdo e a transformagdo
digital, tanto em suas atividades internas
quanto na busca de solugdes tecnologicas
alinhadas a estratégia global da empresaq,
que é ter a inteligéncia artificial sempre
atuando em conjunto com os produtos
conectados, sejam eles sensores, maquinas
ou equipamentos. Esse &€ um mundo
totalmente conectado e inteligente, dando
origem a um novo acrénimo: “AloT”, a
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inteligéncia artificial das coisas.

Passeando para o mundo do agronegécio,
Luis Tangari defende que a transformacgdo
digital no setor estd associada ao aumento
da produtividade e das demandas por
sustentabilidade, bem como a transformacdo
do modelo de gestéo no campo. Ela se dé&

em ondas que impactam cada operagdo na
fazenda em tempo e intensidade diferentes,
variando também em fun¢do do perfil e do
porte do produtor.

No setor financeiro, os 6rgdos reguladores
tém cumprido um papel acelerador da
transformagdo digital e na geragdo de
novas utilidades para a sociedade. E o

que demonstra Tiago Aguiar, ao explicar

as implicagdes do open banking sobre os
modelos de negbcios do setor, provocando
disrupgoes nos incumbentes e podendo
abrir caminho para que varejistas, bigtechs,
insurtechs e fintechs atuem na distribuicdo de
produtos financeiros.

O varejo é um dos setores em que 0s
beneficios do digital no momento atual
ficaram mais visiveis. Com o isolamento social
imposto pela pandemia, o mundo se tornou
realmente figital. Em 2020, o e-commerce
cresceu 75% e & esperado que em 2021 va
crescer mais 30 a 40%.

El6i Assis analisa os desafios dos varejistas em
tratar de forma “monocanal” e personalizada
um consumidor que agora é “policanal” e
oferece dicas para a atuagdo das empresas
no novo modo de se relacionar com o cliente.
Chong Park Kim, CEO Global da empresa
sul-coreana Tgoon, analisa os modelos que
podem melhor alavancar o e-commerce
internacional, estratégia relevante para as
empresas, em especial as pequenas e médias,
fazerem a sua internacionalizagdo.

A busca da mineragdo do futuro, com

desafios crescentes, como o ambiental, &
exemplificada no livro pelo caso da “Data
Mining”. O time da Nexa relata os avangos

alcancados pela empresa em casos de
aplicagcdo para o desenvolvimento da

sua estratégia ESG, a partir da reunido de
um conjunto de pessoas com um objetivo
comum e que vivenciaram uma mudanga
cultural.

O mundo hibrido também chegou ao setor
da educagdo. Luciano Sathler nos deixa
importantes alertas: além do possivel
aumento do gap educacional gerado pelas
deficiéncias de acesso de grande parte dos
estudantes — em especial dos do ensino
publico -, podemos cair na armadilha de
“digitalizar” e reproduzir os mesmos erros
dos processos e métodos educacionais que
distanciam a educac¢do das necessidades
do mundo real.

As tecnologias digitais e a transformacdo
digital, por suas caracteristicas de
democratizacdo, pervasividade e
desmonetizacdo, podem ajudar na
construgdo de um futuro melhor. O que
depende de atitudes pessoais e da criagdo
de ambientes, como empresas, bairros

e cidades mais humanos, sustentdveis

e inteligentes, como defende Eduardo
Costa, na parte final do livro, dedicada

a analisar alguns requerimentos para
termos negécios digitais responsaveis e
includentes.

A inclus@o de pessods e de pequenos
empreendedores pode se dar pela
promocdo do acesso a dados relevantes
para os pequenos negoécios. Vinicius
Lages defende que a entrada destes na
economia digital é facilitada por uma
estratégia de dados abertos (open data)
por parte das empresas e dos governos,
promovendo inovagdo aberta como uma
forma de engajar fornecedores e startups
em plataformas digitais, comunidades e
marketplaces.

Assim como o acelerado movimento

de digitalizagéo das empresas constroi
novos modelos de negécios, também gera
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ganhos de produtividade, aproxima empresas
dos consumidores, entre incontdveis
beneficios, promove impactos desfavordaveis
sobre as pessoas e as comunidades que

jé trazem fortes questionamentos sobre

a responsabilidade das empresas em

temas como exposi¢cdo da privacidade das
pessoas e de seus dados criticos, indugdo
de comportamentos e escolhas passiveis

de questionamento ético e deslocamento

do mercado de trabalho de grande massa
de trabalhadores pouco qualificados para

o digital . Jorge Maluf sinaliza que, com o
acumulo destes impactos e de seus custos
de mitigagdo, a cobranga sobre as empresas
deve aumentar, somando & cobrancga

atual sobre os temas ESG (acrénimo de
Environment, Social e Governance).

Ao realizar esse percurso pelos temas e
opiniées dos autores convidados, podemos
avaliar que as empresas buscam a crescente
compreensdo e aplicagdo das tecnologias,
dos modelos de negécios habilitados por tais
tecnologias, processos e plataformas, das
competéncias e habilidades necessdarias,
bem como do novo consumidor e de seus
comportamentos. A fluéncia digital das
liderangas empresariais deve se soma,
como um dos principais atributos dos lideres,
ao olhar atento sobre o futuro ainda ndo
existente. O processo de transformagdo € um
processo de tentativas, erros e aprendizados.

Neste processo de aprofundamento da
economia digital, que envolve pessoas e
organizacées (lideradas por pessoas), aqueles
que realmente se transformarem (e ndo
somente se digitalizarem) serdo eternamente
Gteis.

No volume trés desta série, procuraremos
responder ds perguntas sobre as condi¢ées
requeridas no ambiente externo que
possam gerar melhor infraestrutura, acesso,
formagdo e retengdo de pessoas e inovagdo
permanente. Empresas e o pais precisam
olhar o todo e correr para estar no time com
condigdes de disputar as melhores posi¢coes

Heloisa Menezes
Professora convidada da
Fundag¢do Dom Cabral

Professora convidada da
Fundagdo Dom Cabral,
empreendedora do setor

de ensino de robdtica e
consultorg, especializada em
inovagago. Ja foi secretdria

de Desenvolvimento da
Producdo do Ministério do
Desenvolvimento, Industria

e Comeércio Exterior, diretora
técnica do Sebrae Nacional,
diretora da Confederagdo
Nacional da Inddstrig,
superintendente do IEL/FIEMG e
membro de diversos conselhos.
Heloisa & economista,

mestre em Ciéncias em
Desenvolvimento Agricola pela
UFRRJ.

Carlos Arruda
Professor da Fundagdo
Dom Cabral

Professor na area de Inovagdo
e Competitividade e Gerente
Executivo do Nucleo de
Inovagdo e Empreendedorismo
da Fundagdo Dom Cabral

— FDC. Foi diretor adjunto

de parcerias, pesquisa e
relagdes internacionais da

FDC e presidente do conselho
do UNICON. E membro dos
conselhos da Biominas e

do conselho assessor da
Salesforce do Brasil. Mestre em
administragdo pela UFMG e PhD
em negocios internacionais
pela Universidade of Bradford
(Reino Unido).
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TEMOS CONDIGOES DE REALIZAR »
A TRANSFORMAGAO DIGITAL «
APARTIRDA «

Andrea Macera e Igor Calvet

Até 2023, estima-se que quase 70% da populacdo mundial estard conectada a internet.

O nUmero de conexdes passard de 18,4 bilhdes, em 2018, para 29,3 bilhdes, e o nUmero de
dispositivos conectados serd trés vezes maior que a populagdo mundial’. Neste mundo
hiperconectado, dados sdo fatores-chave de producdo, redes de informagdes tornam-
se um importante espago de atividades e o uso eficaz das tecnologias de informagdo e
comunicagdo impulsionam a produtividade e o crescimento das economias. A economia
digital torna-se, ao mesmo tempo, um elemento de competitividade e de conexdo global.

A transi¢gdo passa pela transformagdo digital — termo cada vez mais utilizado, mas com
diferentes definicdes e fundamentos. Enquanto alguns autores a associom apenas & adogdo
de tecnologias, outros a veem como um paradigma ou um processo que leva a novos
modelos de negdcios e de interagdo entre individuos, empresas e Estado. Para fins diddticos,
pode-se pensar que a transformagdo digital acontece em duas etapas: a primeira estd
relacionada a conversdo de dados e processos analdgicos em formato digital, chamada

de digitizagdo; a segunda se refere ao uso de tecnologias digitais e dados, o qual, por meio
de interconexdo, permite alterar atividades existentes e criar novas, sendo conhecida por
digitalizagdo. A transformagdo digital entendida, portanto, como um processo que cria valor
por meio do uso das tecnologias digitais € a base a partir da qual procuramos entender as
condi¢ées que possuimos de realiza-la.



Aplicando-se esse conceito ds empresas, a transformagdo digital consistiria no
estabelecimento de uma estratégia em que a integragdo de tecnologias digitais
resulte em mudangas na forma como as empresas operam, exploram novas
oportunidades de negdcios e agregam valor aos seus clientes.

Logo, ha duas vertentes da transformagdo digital: 1) o
uso de tecnologias em busca de uma maior eficiéncia
e produtividade no negécio atual e 2) a aplicagéio de
tecnologias voltadas a agregacdo de valor para os
clientes, a partir de suas necessidades, em que novos
produtos, servigos e modelos de negécios emergem.

Em ambos os casos, podemos ter uma base produtiva,
que é usuaria ou desenvolvedora das tecnologias. O
Brasil ainda esta aquém de ser um usuario pleno de
tecnologia. E, certamente, mais distante ainda de ser
um desenvolvedor.

Dados recentes da Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(oCDE)? apontam que, a despeito de um relativo avango nos Ultimos anos,

temos um trabalho imenso pela frente. As empresas brasileiras ficam aquém das
empresas dos paises da OCDE no uso de tecnologias digitais. Apenas 54% das
empresas brasileiras, com dez empregados ou mais, tinham site proprio em 2019; ja
a média entre os paises da OCDE é de 88%. Isso nos mostra o tamanho do desafio e
o impacto que agdes concertadas podem alcangar.

Discutir as condigdes de realizagdo da transformacdo digital significa discutir
os determinantes da competitividade no pais, ou seja, as condigées dadas ds
empresas para que elas possam competir globalmente.

Neste sentido, a transformacédo digital no Brasil, a
partir da base produtiva existente no pais, depende

de alguns elementos que poderiamos chamar de
habilitadores.




O primeiro deles é a infraestrutura: quanto maior o alcance da infraestrutura de
conectividade e quanto melhor esse acesso para a populagdo, maiores serdo

as possibilidades de que os processos digitais e tecnologicos se difundam e se
fagam presentes em todos os niveis da sociedade. Com mais de 8,5 milhdes de
km?, o Brasil possui o desafio de levar servigos eficientes de comunicagéo (fixa e
movel) a uma extensdo territorial quase continental. O Comité Gestor da Internet
no Brasil (CGlbr) publicou estudo® acerca da evolugdo do acesso e da qualidade
da internet no Brasil nos Ultimos anos. Continuamos com desigualdades regionais
importantes, sobretudo em relagdo a laténcia e d velocidade, o que sugere uma
dificuldade de integrar negdcios digitais em todo o pais.

Segundo, a dimensdo regulatéria.

Na auséncia de politicas publicas
adequadas, o digital pode nédo se tornar
uma realidade, apesar da existéncia

de um ecossistemade inovagéo
diversificado no pais e da visédo
estratégica das empresas.

Avangamos, recentemente, na edigcdo de uma politica de dmbito nacional,
chamada de “Estratégia Brasileira para a Transformagéo Digital” (2018), que,
apesar de diagnosticar corretamente a diregdo das transformagdes pelas quais
passamos, Nndo submete o poder publico nem o setor privado a uma visdo
estratégica conjunta para o pais. O senso de urgéncia se perde, a governanga se
dilui e os recursos se tornam escassos.

Terceiro, a dimensdo emprego, que indica como o mercado de trabalho estd

se adaptando a transformagdo digital, seja por meio da adequagdo do perfil

de contratados, seja por meio da (re)qualificacdo de profissionais. O nivel

de educacdo e capacitagdo da sociedade para essa transformagdo passa

por aspectos bdsicos, como habilidades em matematica, e progride até a
capacidade de utilizar e desenvolver tecnologias mais avangadas. Em 2019, a
pesquisa “Os Jovens e o Futuro do Trabalho’, realizada pela Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI), ouviu 2.015 jovens, entre 16 a 29 anos, em todo

o pais. Apenas 20% dos entrevistados entendiam que o emprego do futuro terd
como base as tecnologias de ponta. A maior parte dos jovens mostrou n&o ter
conhecimento sobre as inovagodes. Excluindo internet e comércio digital, a minoria
se diz familiarizada com big data (39%), impressoras 3D (37%), inteligéncia artificial
(36%), computagéo em nuvem e realidade virtual aumentada (35%), robotica (30%),
biotecnologia e automacgdo de processos (28%).



Outro elemento habilitador é: a dimensdo inovagdo, relacionada a todo o processo
de pesquisa e desenvolvimento, pUblico e privado. Nesse aspecto, vemos, cada

vez mais, empresas individuais se sobressaindo, desenvolvendo novos produtos,
processos e tornando-se globais. Em relatdrio recente, a Confederagdo Nacional

da Industria (CNI) e o Portulans Institute” apontam a necessidade de aumentar os
gastos internos brutos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e de engajar o setor
privado em inovagdo e empreendedorismo. O Brasil, a partir desse estudo, estd
classificado nas Gltimas cinco posicées do Indice de Prontiddo para o Futuro (Future
Readiness Index). Quanto aos gastos em P&D em relagdo ao PIB, o Brasil atinge 1,3%,
distante da China (2,2%) e de Israel e Coreia do Sul, que atingem a marca de 5%.

Vale ressaltar o papel fundamental do governo, que atua como habilitador e
facilitador dessa transformagdo no setor produtivo do pais, na capacitagdo da
sociedade para essa nova realidade, na prestagdo de servigos e na garantia

de direitos. Mas, ao setor produtivo, cabe igualmente um papel essencial: o de
impulsionador, visto que desenvolve tecnologias, inclui o digital em suas estratégias
de negdcios e o adota em seus processos produtivos e de gestdo.

Muais do que a adogéo de novas tecnologias, a
transformacgdo digital depende de estratégias
empresariais e inclui ao menos uma de quatro
alavancas-chave de valor: (i) modelos de negécio
(novas formas de operar); (ii) conectividade
(engajamento em tempo real); (iii) processos

(foco na experiéncia do cliente) e (iv) analytics
(cultura de dados). Para capturar o valor criado
por essas alavancas, é necessdrio associda-las

a um conjunto de melhores praticas de gestéo
que abrangem quatro dimensées fundamentais:
estratégia, capacidades, organizagéo e cultura.

Nestas prdaticas residem as diferengas entre as empresas nativas digitais, que
competem e cooperam em modelos de negdcios disruptivos, mais adaptdveis e
centrados no cliente, e as empresas do universo fisico, tradicionais e estabelecidas
em bases de competigcdo com ganhos de escala e intensivas em uso de capital. Na
auséncia de um setor empresarial ciente dos desafios do mundo hiperconectado,
o digital pode ndo se tornar uma realidade, apesar da existéncia de empresas
nacionais de tecnologia.



As estratégias e visdo de longo prazo do setor produtivo devem ter presentes
também os principios da economia digital, entre eles a redugdo da assimetria
de informagdo, a otimizagdo de recursos e as funcionalidades em redes.

O digital pressupdée uma construgéo coletiva, um
comportamento colaborativo e horizontal, a cocriagédo de
tecnologias e o estabelecimento de ecossistemas paraa

solugdo de problemas. Neste contexto, a chamada tripla
hélice dainovagéo - governo, academia e empresa - deixa
de ser um mero arranjo institucional para se tornar uma
peca-chave, que impulsiona a transformacgdo digital.

A universidade evolui de um espago de ensino para uma organizagdo
consciente da légica de mercado e ativa dentro dela; torna-se um centro

de produgdo de inovagdo, seja pela formagdo de capital humano, seja pela
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias. O governo, além de garantir a
regulagcdo adequada, impulsiona universidade e empresa a partir da demanda
para a solugdo de problemas concretos. A empresa demanda da universidade
ao mesmo tempo em que desenvolve produtos e servigos para atender ao
governo e d sociedade.

Um exemplo concreto dessa atuagdo tripartite € a encomenda tecnologica,
um instrumento que promove a inovagdo pelo lado da demanda, ou sejg, 0
Estado demanda um servigo para atender a uma necessidade da sociedade,
j& identificada, que envolve um alto risco tecnologico. E, neste caso, empresa
e universidade podem trabalhar conjuntamente para realizar essa entrega.
Portanto, a riqueza e a competitividade sdo geradas a partir da intersecgdo
dessas trés esferas.

E fundamental que haja um ecossistema nacional capaz de responder ds
demandas da sociedade de modo geral e do setor empresarial em particular,
por conhecimento, tecnologia e inovagdes. Sabe-se que existem no pais
diversos atores que compdem esse ecossistema, mas, infelizmente, ndo hé
um mapeamento adequado que permita diagnosticar forgas e fraquezas. Um
levantamento da infraestrutura de pesquisa no pais foi realizado pelo Instituto
de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)®. Decerto que este ecossistema evoluiu
desde entdo; outros atores, como as startups, provavelmente ganharam
relevancia. Empresas de tecnologia iniciaram, encerraram ou se adaptaram
suas atividades a evolugdo do digital. Por exemplo, a edicdo 2020 do Radar
Fintechlab indica que havia um total de 771 fintechs em agosto de 2020,
sendo que 270 ndo existiom no ano anterior. Esse nUmero pode indicar que



sdo startups. HG, portanto, um ecossistema dindmico, que estd atuando para
acompanhar a evolugdo do digital e criar novas solugdes.

A OCDE (2020) aponta que o Brasil obteve um progresso significativo nas altimas
duas décadas na modernizacdo de suas politicas e instituicdes de apoio a

P&D, tendo se posicionado com sucesso na fronteira da inovagdo em algumas
ilhas de exceléncia produtiva, como petroleo e gds, aviagdo e agricultura. No
entanto, as atividades de inovagdo ndo resultaram em ganhos de produtividade,
aprimoramento da competitividade ou uma presenca mais forte nas cadeias
globais de valor.

Com a estagnacdo da produtividade e o declinio

da populagédo em idade ativa, as perspectivas de
crescimento se tornam limitadas e a transformagéo
digital pode oferecer novos caminhos.

A base produtiva existente no pais ndo diz respeito apenas

ds empresas produtoras de bens e servigos, mas ao conjunto
de instituigées que, de forma direta ou indireta, apoiam a
construcgdo de uma nova economia. Empresas, instituigoes

de ensino e pesquisa, agéncias de fomento, bancos de
desenvolvimento, associagdes empresariais: eis anossa

base produtiva. Parece-nos claro que, a despeito dos desafios
apontados acima, existe um quadro institucional, complexo

e inacabado, é verdade, mas real. E esse quadro permite ao
Brasil aimejar algum lugar no grupo das nagdes competitivas
da eradigital. Seja dentro das empresas, com suas alavancas-
chave de valor, ou nos habilitadores da transformacgdo digital,
temos muito trabalho a fazer. Finalmente, respondendo a
questdo: sim, é possivel realizar a transformacdo digital

no pais, a partir da base produtiva existente, desde que as
condigdes habilitadoras estejam presentes e que cada agente
cumpra o seu papel.
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EMPRESAS MULTINACIONAIS NO «

Cleber Morais

Responder a essa pergunta &, sobretudo, um exercicio de voltar no tempo, uma forma de
colocar em retrospectiva — e, depois, em perspectiva — a histoéria da tecnologia no mundo
e no Brasil. E também voltar & minha prépria histéria profissional. Afinal, com mais de trés
décadas atuando nesse mercado, creio ter algumas histérias para contar.

Minha trajetéria profissional comega em 1988, quando ingressei, recém-formado, em
Engenharia Elétrica, na IBM. O mundo e o mercado de tecnologia ndo eram como os
conhecemos hoje. Desde 1984, estava em vigéncia a Politica Nacional de Informatica (PNI),
Lei Federal 7.232/84, popularmente conhecida como lei da reserva de mercado. Os controles
de acesso d tecnologia e a atuagdo de empresas estrangeiras no Brasil, no entanto, existiom
desde o inicio dos anos 1970, quando da criagéo da CAPRE — Comissdo de Coordenagdo
das Atividades de Processamento Eletronico. O Brasil era um pais fechado aos investimentos
estrangeiros, em uma tentativa de “proteger o mercado local”, o que ndo impediu que
pouco antes do fim da década de 80 eu atuasse em uma multinacional que operava em
solo brasileiro hd mais de 70 anos. A PNI foi oficialmente extinta em 1992, conforme previsto
no decreto de sua criagdo.

Na época, eu naturalmente ndo tinha a mesma clareza com a qual consigo contar essa
historia hoje, mas vi muito de perto um movimento que se desenhou bastante nitido. Ao
longo dos anos de vigéncia da PNI e na década que antecedeu a lej, a situagdo do mercado
exigia que nossos profissionais exercitassem a criatividade para driblar as severas restrigoes
de acesso a tecnologias. Ao longo dos anos, nasceram empresas fundamentais para a
digitalizag@o do Pais, como Cobra, Itautec, Scopus, Edisa e Elebra, para citar algumas.



No fim dos anos 1980, quando entrei para o setor, o capital
estrangeiro que chegava ou voltava até aqui vinha com
novidades tecnolégicas, mas também em busca dos
talentos nascidos ao redor desse vibrante ecossistemade
empreendedorismo. Jovem, passei um ano em treinamento

nesse meu primeiro emprego, em capacitagédo, aprendendo

e me desenvolvendo, assim como tantos outros pares e
colegas. Faziamos parte de um embriéo que, depois, se tornou
a espinha dorsal do papel das empresas multinacionais no
desenvolvimento das capacidades digitais no Brasil: aportar
tecnologia e capital, mas sempre estimulando o conhecimento
local e se retroalimentando.

Tragando um paralelo simplista com outras industrias durante a década de
1990 — que, em alguns casos, foram na contramdo desse movimento —, o que
vimos nascer com o fim das barreiras da reserva de mercado foi um processo
de injecdo de capital estrangeiro para potencializar o desenvolvimento do
capital intelectual brasileiro. J& se sabia da capacidade dos nossos talentos,
do potencial do nosso mercado interno para o consumo de tecnologia e, mais
adiante, do nosso potencial de sermos — Nos brasileiros — desenvolvedores e
exportadores de tecnologig, de profissionais e de conhecimento.

A abertura do mercado fez dos anos 1990 um dos momentos
mais vibrantes da historia do setor de tecnologia no Brasil, com
a chegada de conhecimento, investimentos, novas empresase,

principalmente, o surgimento de oportunidades para milhares
de profissionais liberarem seu potencial.

Nascem ou crescem significativamente, nessa época, empresas emblematicas
em nossa historia, ndo sé criadoras de tecnologia, mas capazes de cobrir todo o
escopo do setor — canais de distribuicdo, integradores, centros de capacitagdo,
fabricantes de hardware e software.

Nessa épocq, tive o privilégio de trabalhar em outra empresa focada em tecnologia
e capacitacdo de ecossistemas e de profissionais, que foi a Sun Microsystems. Pude
experimentar e viver de muito perto o inicio do uso massivo da internet. Estvamos
em plena era de ouro da baixa plataforma, do alto poder de processamento em
computadores que ndo precisavam mais ocupar andares inteiros para operar.



Mais que um momento de repensar o hardware e tudo o que estava Ao seu
redor, era fervilhante a ideia de uma rede mundial de computadores que iria
mudar radicalmente o mundo. O que se provou verdade. Basta olharmos o
mundo ao nosso redor hoje e ver que passamos pelo momento mais tangivel
da transformacgdo digital, o que antes, em um passado nem tdo distante,
limitava-se a uma previsdo ou algum lugar no horizonte.

Nesse momento, j&@ como presidente da operagdo local de uma multinacional
de origem norte-americanag, vi novamente um grande esforgo de capacitar
mdo de obra e viabilizar projetos locais. Junto com o CESAR. (Centro

de Estudos e Sistemas Avancados do Recife), formamos centenas de
profissionais em linguagem Java. Profissionais esses que, certamente, ainda
estdo no mercado, fazendo diferengca em suas posigdes atuais e ensinando
tantos outros. Mais uma vez, a mesma ideia balizava nossa atuagdo: fomentar
a formacdo e o crescimento de um ecossistema no Pais.

Minha carreira me levou a outros mercados ainda dentro do universo de
tecnologia, onde pude testemunhar e tomar parte de um grande movimento
de transformagdo digital no segmento de comunicagdo empresarial. Por
quatro anos, na Avaya, liderei novamente uma multinacional de origem
norte-americana que cumpria seu papel de fomentar o mercado local por
meio de parcerias, desenvolvimento de mercado e educagdo.

Ao todo, fiz minha carreira em empresads que, em sua maioria, seguem
operando no Pais de forma sauddavel e competitiva, contratando talentos
brasileiros e abrindo espago para muitos se tornarem inclusive expoentes
globais em suas organizagdes.

Esse é, talvez, um dos maiores diferenciais da forma como
a maioria das multinacionais de tecnologia atuou e segue
atuando no Brasil: néo constituindo relagdes predatorias
ou impositivas, seja no campo da tecnologia ou das
ideias. 0 mundo de Tl entendeu que para ter sucesso seria

imprescindivel efetivamente fomentar o desenvolvimento
do mercado. A qualidade de nossos profissionais, o tamanho
do mercado potencial e as capacidades desenvolvidas por
nosso sistema financeiro (sempre tido como uma referéncia
global) sédo fatores que ajudam a explicar tal fenémeno.




Depois de mais de 23 anos atuando em multinacionais norte-americanas, minha
carreira toma um rumo natural e se cruza claramente com o desenvolvimento
do mercado brasileiro. Desembarco, finalmente, em uma multinacional brasileira.
E vejo — na prdtica e na pele — a importdncia de toda a evolugdo conquistada
desde a abertura de mercado.

Nascida de um sonho de empreendedorismo, fruto de dois trabalhos de
dissertagdo de seus fundadores sobre impressoras matriciais em um curso de
pos-graduagdo no Parand, a Bematech foi uma grata surpresa. A companhia
j& ganhava o mundo quando cheguei. Ali tangibilizava-se o potencial do pais,
da tecnologia e dos talentos que faziom daquele sonho, realidade. Sabendo
navegar muito bem toda a complexidade do varejo, do sistema financeiro e do
fisco local (que também alavancou, como sabemos, o sistema bancario e, mais
recentemente, impulsionou as fintechs) — a Bematech cresceu para muito além
das nossas fronteiras geograficas.

Era esse papel inicial das multinacionais, téo importante
la atras, materializando-se. Estimulado e capitalizado,

o mercado - que ja era um grande ecossistema, um
modelo win-win para todos - florescia.

Nos Ultimos anos, todos nds vimos milhares de startups nascerem em solo
nacional, escalarem, pivotarem e se capitalizarem (para usar todos os jargées
desse mundo tdo incrivel). Segundo a Associagdo Brasileira de Startups
(Abstartups), o Brasil tinha — no infcio 2020 - 12.700 startups. Esse nimero é 27%
maior do que em 2018 e 20 vezes maior do que em 2011. A mesma reportagem do
ol que trazia esses dados computava, & época, 11 unicornios brasileiros. A Ultima
contagem, do inicio de 20212, j& dd& conta de 15. De acordo com levantamento

da plataforma de inovagdo Distrito®, apenas em novembro de 2019 as startups
brasileiras captaram 344 milhdes de ddlares.

Quando minha miss&o na Bematech foi concluida, era hora de experimentar
uma nova multinacional, agora de origem europeia. E, novamente, conheci de
perto outras indUstrias se transformando digitalmente — IndUstria 4.0, energiag,
sustentabilidade, diversidade. Os temas e prdticas da Schneider Electric eram
variados g, em todos os pontos de contato da empresa com o Brasil — onde
tem uma longa historia e consistente presenca — eram (e s@o) voltados para
estimular, capacitar e fomentar desenvolvimento.

Sem davidas, tive a honra de atua em uma série incrivel de empresas
globais com pensamento, atuagdo e respeito pelo local. A bem da verdade,
coincidéncia ou ndo, a minha histoéria profissional e a evolugdo da tecnologia
se confundem e se fundem, j& que amlbos 0s Nossos desenvolvimentos,



simbioticamente, buscam viabilizar o sucesso de nossos clientes, de maneira
ética, transparente e sustentdvel. E uma forma de ser e atuar incansdvel,
trilhando novos caminhos, sob novas oticas, mudando as perspectivas e criando,
direta ou indiretamente, ecossistemas favordveis ao desenvolvimento.

E, entdo, desembarcamos agora no momento em que escrevo o capitulo mais
atual da minha carreira e no que temos de mais contempordneo quando
pensamos em tecnologia: a nuvem, que viabiliza a transformagdo digital de
tantos negocios, nos mais diversos setores, desblogqueando a criatividade e
revelando oportunidades incriveis.

Liderar a operagdo local da AWS e, ao mesmo tempo, olhar para trds para
escrever esse artigo & muito oportuno — inclusive, agradego a FDC pela
oportunidade de reviver tudo isso. Afinal, para responder & pergunta que me
foi feita, “qual a importdncia das Multinacionais nas Capacidades Digitais no
Brasil?”, foi importante analisar o trabalho de uma vida. Explico-me.

Contribuir nas capacidades digitais do nosso pais foi o construto
de muitas coisas, o conjunto de muitas agées como, por
exemplo, ter participado da abertura de mercado aportando
capital financeiro e apoiando o desenvolvimento do capital
intelectual local, gerando empregos e capacitando pessoas.

Um ponto de suma importéncia, alias, assim como criarum
ecossistema de empresas fortes, de diversos tamanhos e que

segue gerando riquezas. Ou ainda abrir espacgo para que a
tecnologia, aqui, também fosse desenvolvida, tropicalizada

e adaptada ds nossas necessidades. Outro ponto foi entender
que uma postura exploratoria, onde apenas um ganha, néo
seria sustentavel. Foi, enfim, colaborar e seguir colaborando
para que nascesse um termo para além das multinacionais: as
metanacionais.

Conheci o termo e o conceito por meio do trabalho do professor de Praticas de
Gestdo Global do INSEAD, José Santos, no qual ele defende que o maior desafio
das companhias é desenvolver valor para além das fronteiras geogrdficas: &
adaptar-se a outros paises”.

E estar na AWS — uma empresa que no mesmo ano em que completa 15 anos de
fundagdo nos Estados Unidos também completa 10 anos no Brasil — & entender



que estou, de fato, em uma metanacional. Pois & nitido ver sua adaptabilidade
aos mercados estrangeiros e ao nosso, em particular. Ter construido uma
estrada tdo sélida onde quer que opere &, certamente, motivo de orgulho.

Mas é também o reflexo de entender, claramente, a capacidade, o potencial,
a realidade e as necessidades de cada localidade. Tudo isso com muita
responsabilidade, investimento em capacitagdo e fomento dos ecossistemas
locais.

Para cumprir seu papel de fomentar o mercado, a AWS possui programas
como o AWS Activate, que fornece os meios para empreendedores e startups
superarem desafios por treinamento técnico, créditos promocionais para
utilizagdo de servigos de computacdo em nuvem e mentoria, além de outras
vantagens. As startups podem ser selecionadas para receber até US$ 100 mil
em créditos para serem utilizados em um ano. Além disso, hd ampla oferta de
treinamentos e oportunidades de aprendizado para o mercado por meio do
AWS Educate, que tem como objetivo ajudar na formagdo da préxima geragdo
de profissionais de Tl e nuvem. Essa iniciativa global disponibiliza a alunos e
professores 0s recursos necessdrios para acelerar o aprendizado relacionado &
nuvem.

Olhar para os clientes da AWS, hoje, e vé-los ganhar
o mundo é entender que estamos cumprindocoma

nossa missdo de sermos ‘enablers’, de removermos
obstdaculos para que ‘builders can build’.

Para ficar apenas em um exemplo, citaria a brasileira Hotmart, com sede em
Amsterdd. Fundada hd pouco mais de 10 anos, em Belo Horizonte, a Hotmart &€
hoje uma empresa com presenga mundial que promove empreendedorismo
e educacdo a distancia (EAD) por meio de uma plataforma completa para
produtores de cursos digitais e para alunos. £ o talento e a exceléncia brasileira
ganhando o mundo.

Olhando para minha trajetoria nas dltimas trés décadas, € incrivel ver um
cendrio completamente diferente daquele de quando comecei. Afinal, sou de
um tempo em que muitos sonharam empreender e Nndo prosperaram, pois NAo
havia capital para se adquirir tecnologia. N&o havia ambiente. Mesmo havendo
muita vontade, muita oportunidade e muito potencial. Que bom que essa
realidade mudou e que, dia a dia, vemos pessoas de todas as idades tirando
suas ideias do papel, criando negdcios, inovando e mantendo o ecossistema
vivo.

Encerro com uma provocacdo, para mim e para meus colegas de jornada.


https://blog.hotmart.com/pt-br/o-que-e-a-hotmart/

Serda que conseguimos responder, quem sabe num futuro
préoximo, a uma nova e ainda mais relevante pergunta: “qual
o papel das multinacionais brasileiras no desenvolvimento
das capacidades digitais no mundo?”. Certamente, mais um
incrivel capitulo.
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Arnobio Morelix e Fabio Veras

Considere esses dois cendrios econdmicos:

1. A economia encolhe em niveis quase sem precedentes, e a taxa de
desemprego é a maior das Ultimas décadas.!

2 Empresas relatam faturamentos recordes, anunciam novas contratagoes e
levantam capital, superando as expectativas de investidores.

Apesar de aparentemente paradoxos, esses dois cendrios ocorreram
simultaneamente durante a crise engatilhada pela pandemia. Esse contraste
é exemplificado de diversas formas. Por exemplo, considere as noticias abaixo,
ambas publicadas em outubro de 2020:

»
«



E, claro, essa historia tem contornos parecidos em todo o mundo. Por exemplo,
em julho de 2020, essas foram duas importantes noticias sobre a economia dos
Estados Unidos:

Dependendo de para guem vocé perguntar, 2020 foi o melhor ano para os
negdcios ou o pior. Por um lado, a economia contraiu em ritmo recorde, o
desemprego disparou, e uma geragdo de empresas pediu falencia.” Por outro
lado, as empresas de tecnologia tiveram faturamento recorde e as startups no
Brasil tiveram seu melhor ano ja registrado, arrecadando $3,5 bilhdes de ddlares no
periodo.3 4

O motivo para esse aparente paradoxo é que,
mesmo quando néo percebemos, vivemos em
duas economias: digital e analégica. Uma delas

estda vivendo o melhor momento da sua histéria,
enquanto a outra estda sofrendo.

Neste capitulo, abordaremos como a economia digital estd se desenvolvendo, o
papel essencial das startups neste desenvolvimento e as oportunidades que esse
novo cendrio traz.



Em questdes de terminologia, utilizamos para tratar de startups nesse artigo a
definicdo de Steve Blank e o entendimento usual do termo no Vale do Silicio: uma
empresa de tecnologia buscando um modelo de negocio escaldvel.

Nossa contribuicéo aqui é largamente baseada no livro de um dos autores, Arnobio
Morelix. Rebooted:. An Uncommon Guide to Radical Success and Fairness in the New
World of Life, Death, and Tech foi langado em inglés mundialmente, no comego de
2021, e destila a sabedoria coletiva de empreendedores, executivos, investidores e
governantes que estdo criando o caminho para a retomada econdmica. Rebooted
e as ferramentas que ele apresenta incluem contribuigdes de Vint Cerf, o criador da
internet (atualmente no Google), e Martin Cooper, o inventor do primeiro telefone
celular.

STARTUPS SAO O PRINCIPAL MOTOR DA ECONOMIA DIGITAL

Nos defendemos, aqui, que as startups séo o principal motor da economia digital, e
vemos isto de diversas formas.

A economia global de startups € enorme, criando perto de US $ 3 trilhdes e
crescendo mais répido que outros setores da economia.” ® Este & um valor
compardvel ao PIB de paises G7 e inclui apenas startups (empresas de tecnologia
jovens e de capital privado), excluindo as grandes corporagées tecnolégicas.
Quando olhamos para a performance das grandes empresas de tecnologia — e
muitas delas eram startups apenas dez anos atrds -- vemos que nove entre as dez
maiores empresas do mundo hoje sGo empresas de tecnologia. Em 2008, apenas
uma das dez maiores empresas era tecnologica (a Microsoft).”

As novas empresas, especialmente as que estéo

crescendo, séo as maiores criadoras de empregos
liquidos na economia.

Pesquisas da Kauffman Foundation (muitas delas escritas por Arnobio Morelix,
um dos nossos autores aqui), uma fundagéo multibiliondria de apoio ao
empreendedorismo e educagdo, mostram que Novas e jovens empresas criam
entre 80% a 100% de todos os novos empregos liquidos nos EUA.? Nos paises
estudados pela OCDE, a média deste niumero é de aproximadamente 50%.”

E no Brasil, pesquisas do IBGE e da Endeavor mostram que empresas de alto
crescimento (um grupo relacionado, mas n&o precisamente o mesmo que
empresas com menos de cinco anos estudados pela Kauffman Foundation e
OCDE) criam, em média, 50% dos novos empregos no Brasil."’
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Outro argumento de defesa das startups como o principal motor da economia
digital &€ que elas estdo entre as principais criadoras de novos modelos de
negodcios baseados em inovagdes tecnoldgicas:

« Ndo foi a IBM — gigante de computadores mainframe — que criou a revolugdo
do computador pessoal. Foi uma startup chamada Microsoft.

- Naéo foi a Microsoft (ou Yahoo) que criou a melhor ferramenta de busca de
internet. Foi uma startup chamada Google.

« Ndo foi o0 Google que criou a melhor midia social, foi uma startup chamada
Facebook.

Esses s@o breves exemplos, entre muitos. N&o foi a Barnes & Noble ou a Leitura
que criaram a melhor plataforma para vender livros online — foi a Amazon. E ndo
foi o Hilton que criou um novo modelo para hospedagens, foi a startup Airbnb
(que no dia em que teve seu capital aberto valeu mais do que as trés maiores
cadeias de hotéis do mundo combinodcs)."

E é importante aplicar a ligdo destes exemplos olhando para a frente. Ndo serdo
o Facebook, o Amazon ou o Google que criardo as mais importantes inovagdes
do futuro. Serdo startups que ainda ndo sabemos 0 nome e que talvez ainda
nem existam.



O ECOSSISTEMA DA ECONOMIA DIGITAL

Mas mesmo se as startups sdo o principal motor, elas estdo longe de ser as
Unicas entidades da economia digital. Afinal de contas, um carro ndo tem so
motor. Ele também precisa de estrada, gasoling, para-choque e uma porgdo
de outras coisas.

O ecossistema digital também precisa de
diversas outras entidades, incluindo governos,

universidades, grandes corporacgdes, investidores e
organizagdes de apoio.

Governos, com frequéncia, servem a funcdo de estradag, desde o apoio a
criagéo de infraestrutura essencial (ex: conectividade de banda larga ou de
5G) até financiando pesquisas de base. Por exemplo, a Fundacdo Nacional
de Ciéncia dos EUA financiou parcialmente os entdo estudantes Larry Page e
Sergey Brin na criagdo do algoritmo PageRank, que eventualmente se tornou
a fundagdo da ferramenta de busca do Google.12 Universidades também sdo
infraestrutura, gerando tanto pesquisa quanto talento.

Grandes corporagdes tém um papel importante em alcance de mercado,
dada sua capacidade de distribuicdo quase sempre superior a de startups.
Vemos exemplos disso inclusive na luta contra a COVID-19.

A chamada vacina da Pfizer, na realidade, ndo foi criada por ela, mas sim
por uma startup alemd& chamada BioNTech, fundada por filhos de imigrantes
turcos.”® A inovagdo tecnoldgica inicial veio da startup, no entanto, sozinha,
jamais teria conseguido o alcance para a vacina — e conseguiy, trabalhando
de forma simbiética com a Pfizer (incluindo financiamento, pesquisa e
distribuicao).

Quer melhor propaganda para ciéncia, startups e imigrcu;do?14

Investidores — muitos deles grandes corporagdes — providenciam o
combustivel essencial para inovagéo. Organizagdes de apoio (ex:
aceleradoras, incubadoras, eventos) servem trazendo conhecimento
e a‘cola’ que liga mentores, talento e capital, em um ecossistema de
relacionamentos e transagoes.

E claro, todas essas entidades também criam novas tecnologias e modelos
de negodcios. Mas o motor principal ainda sdo as startups. As grandes
corporagdes de tecnologia entendem isto bem e sio extremamente ativas,
investindo em startups e comprando-as.



Tanto o Alphabet (Google) quanto o Amazon, o Facebook e suas respectivas
subsididrias investiram e compraram mais de cem startups cadq® 1617181920 2122

Quando o Facebook precisou de melhores aplicativos para fotos, mensagens e
realidade virtual, comprou as startups Instagram (por US$1 bilndo e apenas treze
funciondrios), Whatsapp e Oculus, respectivomente.23

Essas empresas aprenderam com suas proprias experiéncias como startups o
risco do gigante Golias ignorar os pequenos competidores (Davi).

O Yahoo teve a oportunidade de licenciar a tecnologia do Google por US $1
milhdo em 1998, de acordo por Jeremy Ring, um ex-executivo da Yahoo** E
depois teve uma segunda chance de comprar o Google em 2002, quando
Yahoo ofereceu US $3 bilhdes pela empresa e os fundadores do Google pediram
US $5 bilhdes, segundo a Fast Company,25 Hoje o Yahoo ndo existe mais como
entidade independente (& uma subsididria da Verizon, empresa de telefonia
celular), e o Google vale mais que US $1,5 trilhées - mais do que o PIB brasileiro
em 2020 pelas estimativas do FMI.28 27 28 Blockbuster, empresa de locagdo

de filmes, teve a oportunidade de comprar o Netflix por US$50 milhces.* Hoje
Blockbuster ndo existe mais e o Netflix & a marca dominante de streaming de
filmes em todo o mundo.

A ECONOMIA DIGITAL NO BRASILNAO E PARA AMADORES

O cliché de que crise e oportunidades s¢o duas faces da mesma moeda é
comum, por que é verdadeiro. Mais da metade das empresas Fortune 500
comecgaram durante uma recessdo, e grandes empresas fundadas durante
crises incluem Submarino, Lojas Americanas, Airbnb, Uber, Microsoft, Facebook,
LinkedIn, Dropbox e Wallt Disney.3o

Na América Latina em geral e no Brasil, em particular,
como é comum em muitas dreas, as coisas sdo mais

extremas. As oportunidades e riscos séo de certa
forma multiplicados.

Uma vez que a economia e a infraestrutura digital sGo menos desenvolvidas
aqui, isto significa que as oportunidades de crescimento sdo maiores. Mas 0s
desafios de legislagéo, comércio (exemplo: importacdo de software), cultura e
maturidade de mercado também o sdo.

No Brasil, seguindo o ano recorde de 2020, US$630 milhdes de dolares foram
investidos em startups, em janeiro de 2021, segundo estudo da Inside Venture
Capital Brasil. O primeiro més do ano representou 18% do total investido em 2020
inteiro. Ao mesmo tempo, esses valores se contrapdem a uma queda do PIB
superior a 4%.



A tensdo entre a economia digital e a economia analégica mostra que, junto com as
oportunidades, os riscos também sdo tremendos. Todo o dinamismo econdmico que
estamos documentando aqui traz vencedores e perdedores, e a transicdo para uma
nova economia serd dificil, por exemplo, com uma parte grande da populagdo tendo
seus empregos ameagados por automagdo.

ASDUAS CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DAS EMPRESAS
CONSTRUINDO O FUTURO

No dmbito de estratégias para negdécios, existem duas caracteristicas definidoras para
as empresas que terdo sucesso no futuro. Sucesso no passado ndo &€ uma delas, como
a enorme lista de grandes nomes pedindo faléncia demonstra. As duas caracteristicas
definidoras sd@o proficiéncia digital e proficiéncia de velocidade.”

PROFICIENCIA DIGITAL é sobre o quéo preparadas as empresas
estdo para navegar o “divisor digital” de aguas. Vemos esse

fenomeno mesmo entre empresas que estéo aparentemente
no mesmo mercado, quando definidos de forma tradicional.

Por exemplo:

Analégica Digital
Fitness 24-Hour Fitness, God's Gym pedem Peloton triplica o faturamento
faléncia
Varejo JC Penney, Men’'s Wearhouse, and 44 4% aumento em
Neiman Marcus retraem e-commerce no 2° trimestre
de 2020.
Gaming Gamestop planeja fechar 450 lojas Uso recordedo Stream,
mundialmente com mais de 20 milhées de
jogadores

Fonte: Bloomberg Business Insider, CBS News, CCN, CNN, Digital Commmerce 360, Intelligencer,
Linkedin, Nj.com, Stream, The Motley Fool, The Quint, and The Wall Street Journal.

Note que podemos ver esse divisor digital mesmo em categorias onde a demanda total
Caiu, como varejo de roupas.

Proficiéncia digital chega mais naturalmente para startups, mas ndo se limita a elas.
Considere as empresas abaixo (idade média: 85 anos) que tiveram crescimento de mais
de 90% em suas vendas online no segundo trimestre de 2020:



Year -over-year online Company age during

sales growth (Q2 2020) pandemic69
Best Buy 242% 54
Target 195% ng
Dick’s Sporting Goods 194% 72
Lowe's 135% 99
Tiffany & Co 123% 183
Home Depot 100% 42
Walmart 97% 58
Gap 95% 51

Para empresas analdgicas, o caminho para construir proficiéncia digital com frequéncia
vem de colaboragdes com startups. As ferramentas para esse tipo de colaboragdo incluem:

« Investimentos

+ Aceleragdo e incubagdo

« Venture builders

«  Compras e vendas

. Projetos-piloto de Produto Minimo Viavel (ou MVP, como a sigla é utilizada com
frequéncia do inglés)

« Engajamento no ecossistema

E, embasando tudo isto, vem a capacidade essencial de inteligéncia digital: saber identificar

as startups com quem trabalhar e como colaborar com elas. O caminho das pedras para

colaboragées de sucesso entre corporagdes e startups € algo que ecossistemas como Vale
do Silicio, Frankfurt e Tel Aviv entendem bem e & assunto para um outro livro.

PROFICIENCIA DE VELOCIDADE tem dois componentes:
velocidade de deciséo e velocidade de execug¢édo. Em um

mundo de crescente complexidade e interdependéncia,
times que conseguem decidir rapidamente e executar
nestas decisdes saem na frente.

Para desbravar esse novo mundo, a mensagem para negdcios j& nascidos digitais € clara:
estamos em um momento Unico de oportunidade. Avante!

Para os negdécios nascidos analdgicos, a ligdo também é: transforme-se digitalmente
e desenvolva sua proficiéncia digital (especialmente através de colaboragdes com

startups).*?

Nem todos nds pudemos nos preparar para a pandemia antes em 2020. Mas todos
devemos nos preparar para esse novo mundo pds-pandemia e os anos depois da vacina.
Ignorar essas ligdes no presente é perder o espago da sua empresa no futuro.
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QUAIS SAO AS »
&«

MAIS RELEVANTES PARA
AS EMPRESAS EPOR QUE?

ENTREVISTA EXCLUSIVA DE KRISHMA CARREIRA (FSB)
COM AGOSTINHO VILLELA (IBM)

Krishma Carreira: Vamos comecar falando de dados. Se dado é o
principal ativo que a gente tem e o bem mais valioso das empresas,
por que s6 2% das empresas estédo trabalhando com dados?

Agostinho Villela: O problema é multidimensional. A primeira questéo € o
tipo de dado. Segundo, é a propria capacidade de mover o dado da periferia até
um lugar em que ele pode ser aproveitado. Tem a ver com a maturidade das
empresas em relagdo a todo o Information Life Cycle [dos dados], no sentido de
recebé-los e dar o devido tratamento para que se possa tirar o melhor proveito
deles. As empresas estdo em estdagios claramente diferentes em relagdo a isso.
Portanto, a capacidade delas de utilizar o dado varia tremendamente.

KC: Falta uma viséo por parte das empresas de como os dados séo
estratégicos?

AV: Falta! Na prdtica, muitas vezes, [os empresas ndo estdo] dando a devida
[importancia] que o assunto merece. A questéo é que n&o é tdo trivial assim. Se
ndo tiver um processo de curadorig, vocé vai estar trazendo coisas sobre as quais
estard tomando decisdes erradas.



KC: Quantos dados a gente consegue tirar em média de um
usudrio da internet?

AV: Isso varia também. Por conta de GDPR, na Europa, a LGDP no Brasil e leis
semelhantes ao redor do mundo tém ficado cada vez mais restritas a tratativa
e o0 uso de dados pessoais, Nndo sé na internet, mas em qualquer esfera. Entdo, a
proépria questéo de privacidade limita o que vocé consegue acessar. [Vejamos]
um exemplo facil de redes sociais. Boa parte das coisas que a gente posta ndo
sdo pUblicas. Na verdade, elas sdo para os nossos amigos. O que significa que
usar esses dados &€ mais complicado do que parece.

KC: Tem uma discussdo muito importante hoje em dia: o que de
fato do dado que o ser humano esta disponibilizando é publico?

AV: Eu posso dar uma googleada num e-commerce e ver a discussdo que
[uma pessoa] teve enquanto estava avaliando um certo produto. Isso & um
tipo de informag¢do muito comum, muito facil de achar. Antigamente, essa
informacdo poderia ser usada para qualquer propodsito. Hoje em dig, j& estd
comegando a ter uma discussdo se isso pode ser de fato aproveitado ou ndo
(n&o sabemos, pois a jurisprudéncia ainda ndo estd consolidada pelo fato de
a ANPD ser uma autoridade recente). A quantidade de coisas que eu posso
capturar de qualquer pessoa, sem o consentimento dela, &€ cada vez menor e
com mais regras atreladas. A LGPD estd coibindo isso. Ela estd dizendo de
forma muito clara: se vocé ndo deu consentimento, ndo demonstrou finalidade,
etc, ndo estd disponivel.

E ai, 0 que as empresas estdo fazendo para capturar [dados]? Elas véo ter que
fazer um esforgo um pouco maior e dar de fato alguma coisa em troca para
vocé, além de respeitar as leis e exigéncias da LGPD. Antigamente, bastava dar
uma ferramenta de rede social, que era suficiente para capturar seus dados.
Agora, as empresas tém de dar um passo além. Por exemplo: toda hora que
vejo papers que me interessariam ler, eu preencho um formuldrio, dou meu
e-mail, etc. E ai o cara me dd o paper e, obviamente, usa essa informacdo para
outras coisas. Mas é tudo muito consentido e explicado.

No fundo, antigamente existia uma permuta onde [a empresa dava] pouco em
troca dos seus dados. Continua havendo esse escambo, s6 que a barra estd
subindo. As pessoas tém que dar uma coisa de maior valor agregado. Eu, como
cidadé&o, concedo em dar meus dados (desde que a finalidade de seu uso),
mas agora ndo estou dando sb porque vocé me deu um aplicativo bacaninha
de rede social. Vocé tem que me dar uma coisa de alto valor agregado (que eu
explicitamente busquei), para dai vocé realmente poder usar, eventualmente,
para outros fins. Ou seja, acho que tem menos dados disponiveis e a barra estd
mais alta, [pois] o processo estd mais sofisticado e a importancia na forma do
trataomento de dados pessoais e sensiveis tem se tornado foco no mundo inteiro.



KC: Tem alguma solugéio ou aplicagédo de dados diferente? Tem alguma
tendéncia?

AV:As empresas esquecem que dentro de casa elas tém muitos dados. As pessoas
pensam: “o que eu posso tirar de dados da internet?” [Mas] vocé jé olhou o que tem
dentro de casa? A verdade é que boa parte das empresas usam mal o que elas ja tém.
Eventualmente, hd mais coisa do que imagina. Um exemplo simples: era muito comum
voceé consolidar as transagées [do mercado] no final do dia e jogar fora [em seguidal.
Depois, as pessoas comegaram a perceber quanto é valioso, mesmo sem associar um
CPF, saber o que um carrinho tipico tem. Olha, a pessoa compra essa quantidade de
coisas, esse & 0 meu ticket médio, etc. Ou seja, comegaram a entender que esse nivel de
granularidade é mais importante.

Entdo, muitas vezes, vocé conseguir minerar bem os dados dentro de casa j& faz uma
enorme diferengal Parte do processo de entender o que vocé tem [de dados| dentro
de casa é construir um processo ontolégico, um processo semdantico. Outra tendéncia
importante & vocé conseguir quantificar, valorar isso ai.

Conhego uma startup muito bacana que estd trabalhando com um conceito chamado
Data Cap, que é o quanto essa empresa vale d luz da quantidade de dados sobre a qual
ela estd montada. Tudo isso faz parte de uma visdo de que o dado é o novo petrdleo, que
ele & muito valioso! Muitas vezes, vocé ouve falar: “o cara comprou uma empresa, pagou
uma fortuna nessa empresa, que vive no vermelho. Por que ela tem um valuation t&o
bacana assim?”. Porque esse cara estd montado numa montanha de dados! Vocé dd o
negdcio para um cara que sabe aproveitar, ele consegue fazer daquilo ouro, né? Entdo,
esse tema de Data Cap € estd ganhando muita importdncia.

Outra tendéncia importante neste universo é o Edge Computing (computagéo de
borda), que estd alterando radicalmente o mundo de Cloud. Trata-se de uma rede de
microcentros de dados que permite processa-los de forma local (na borda das redes),
no lugar de envid-los para a nuvem. Entdo, as empresas devem pensar em aumentar d
adogdo de Edge Computing.

KC: E quais s@o as tendéncias, para os proximos trés anos, que
vdo impactar os negécios? E as tecnologias mais habilitadoras da
transformacgdao digital?

AV: Eu diria que as mais habilitadoras sé@io, certamente, a ciéncia de dados (prdticos
analiticas robustcs), a inteligéncia artificial, a internet das coisas, a conectividade (SG)

e a nuvem. Ai vocé pode adicionar outras coisas como blockchain. Quando penso em
nuvem, acho que a principal forma & a nuvem hibrida, que permite vocé calibrar o que
quer dentro de casa e o0 que quer remoto. Para fazer uma analogia, na sua vida pessod,
tem coisas que vocé ndo coloca na nuvem e tem coisas que s6 guarda no computador
de casa. Seguramente vocé ndo bota toda a sua vida na nuvem. Duvido que alguém seja
100% virtual. Da mesma forma, vocé imagina que as empresas tém que ter esse tipo de
pratica, por uma série de motivos (de desempenho até compliance).



KC: Pensando nas tendéncias, até que ponto a tecnologia pode ajudar
as questdes de saude e de sustentabilidade, que séo cada vez mais
essenciais?

AV: A gente percebe que estd comegando a cair a ficha das pessoas que estar ligado ds
questdes ambientais ndo é sé cool. E uma questdo de sobrevivéncia! Estd chovendo menos,
estd ficando mais quente.. Por mais que a pessoa queira negar, © mundo estd mudando

e ndo necessariomente para melhor. E a tecnologia pode ajudar muito. O guarda-chuva
que descreve isso é a cleantech, no sentido de a gente poder sequestrar carbono, gerar
energia elétrica de uma forma que ndo produza gas de efeito estufa, reduzir lixo eletrénico,
reaproveitar melhor a dguag, se deslocar de uma forma que tenha uma pegada de carbono
menor (por carros elétricos). Ou seja, a cleantech se propde a justamente olhar todas as
dimensbes de tecnologia que podem ajudar nisso.

E as empresas estdo reconhecendo que 0 ESG ndo & simplesmente para inglés ver. De fato,
vocé tem que levar ambientes muito a sério. SO para dar um exemplo, as discussdes todas
em cima de 6G (a proxima geracdo de telefonia celular) séo em cima da parte ambiental
e social. Ou seja, o 6G, diferentemente das tecnologias anteriores, ndo vai ser desconectado
do ESG. Ele & parte integral.

N&o basta dar, a cada 10 anos, uma nova geragdo de telefonia celular mais bacana se ndo
tiver uma conexdo mais forte com questées ambientais, sociais, etc. Um exemplo social
bem facil & a questdo de se diluir a divisdo digital entre os que tém e os que ndo tém. A
tecnologia pode ajudar nisso ai também. A pegada de carbono da internet das coisas é 1/8
do beneficio que ela pode trazer para a Terra. Cada vez mais vocé precisa de tecnologias
desse tipo, que a pegada de carbono ideal seja setada n vezes para o beneficio que ela
possa trazer para sociedade.

KC: Mas a tecnologia em si também gera impacto na questdo da
sustentabilidade.

AV: Os centros de computagdo séo um dos grandes consumidores de energia. Ndo sdo

o Unico, obviomente, vocé tem toda uma cadeia de atividades humanas de consumo de
energia, mas, certamente, computagdo &€ uma delas. Entdo, os centros de computagdo tém
que se preocupar com isso. Tanto é que voceé estd vendo data centers que dizem: “toda

a minha energia vem de fontes renovdveis”. Cada vez € menos modismo e mais sincero
porque estd caindo a ficha de que o negdcio é sério.

Através de instrumentalizagdo, vocé consegue fazer cada vez melhor a alocacdo e
otimizagd@o dos recursos, processando coisas com menos consumo energético. O problema
- talvez um dos grandes paradoxos em termos de tecnhologia — &€ que mesmo que esteja
ficando mais eficiente a cada ano, vocé produz informag¢do com uma velocidade muito
maior. A sua produgdo de informagdo € maior que o seu ganho de eficiéncia. 5G &
claramente mais eficiente que 4G, s6 que as pessoas estdo transmitindo muito mais dados
do que transmitiam em 4G. Entdo, esse ganho de eficiéncia ndo estd sendo suficiente. Ainda
precisamos achar um ponto de equilibrio que seja interessante pra isso.



KC: E em relagdo a saude, o que a tecnologia pode ajudar?

AV: A primeira resposta, répida e facil € telemedicina. A internet das coisas vai ter,
obviamente, um impacto muito grande em sadde (jé tem e vai ter cada vez mais!).
Saiu um artigo recente de que a internet das coisas e 0 5G j& causaram economias
de bilndes de doblares ao setor de saude. E o setor vai ser ajudado também por
analythics, por inteligéncia artificial. Os diagnodsticos serdo feitos cada vez mais
usando computador e com a chamada medicina baseada em evidéncias. Vai ser
menos sobre achismo [e feeling]. Cada vez mais vocé vai dizer: “para esse caso,
para uma pessoa com esse perfil, existe uma estatistica overwhelming que tem
que ser esse caminho”. Acho que o mundo ganha com isso porque isso é eficiéncia.
Vai dar longevidade e melhorar a qualidade de vidag, vocé ndo vai desperdicar
tempo, energia, remédios com as coisas erradas.

KC: Vocé falou sobre o 6G. Mas pensando ainda no 5G, por que ele é
téo importante?

AV: Porque se a gente for parar para pensar, fazer a transformagdo digital passa
por vocé ter acesso d internet. E a forma mais poderosa de se levar internet para
as pessoas € a internet moével. O 5G n&o s6 propde a dar banda larga movel (o que
por si s6 ja é fantastico), mas a dar conexdes de laténcia de alta confiabilidade e
permitir 1 milh&do de dispositivos por quildmetro quadrado. Isso faz com que ele seja
mMuito mais pervasivo na sociedade e seja mais Util do que qualquer outra geragdo
anterior de tecnologia. Eu ndo consigo imaginar transformagdo digital sem se valer
disso: alta velocidade, confiabilidade, baixa laténcia e alta densidade. Tudo que a
gente pensa de uso de transformagdo digital vai cair nessas categorias e ndo tem
como fazé-la sem o 5G.

A discussdo do padrdo aberto existe jd hd décadas, mas a hovidade é que isso
estd [entrando]| no mundo de telecomunicagées. Vocé também permite uma coisa
importante, que & convergéncia digital. Ou seja, o mundo de telecomunicagoes

e o mundo de Tl [ndo seréo mais] coisas separadas. Cada vez mais eles estdo

se juntando e virando uma coisa so. A ideia &€ que cada vez mais vocé pode
construir a infraestrutura de uma rede de telefonia celular usando computadores
convencionais e fazendo as coisas por software.

Se vocé for parar para pensar, essas convergéncias, no fundo, [séo] uma
transformacdo digital. Porque transformacdo digital, do ponto de vista tecnoldgico,
€ vocé tirar o Tl do backoffice e levar para o frontoffice seja 1& o que for. E 0
frontoffice na telecomunicagédo é o qué? £ a radio base [conjunto de instalacées
que comporta os equipamentos de radiofrequéncia destinados & transmissdo

de sinais de telecomunicacées para a cobertura de uma determinada drea). Um
frontoffice em uma fabrica é o qué? De certa forma, &€ o chdo de fabrica, estd
levando o [backoffice| para o negécio inteiro.



KC: Como as tendéncias tecnolégicas que vocé apontou véo
impactar as profissées?

AV: Acho que tem que ter duas coisas. Primeiro, a pegada tem que ser menos

de pensar que a inteligéncia artificial vai estar tirando o0 emprego das pessoas,
porque eu acho que de fato ndo é bem assim. E pensar mais que vocé vai precisar
trabalhar em parceria com a inteligéncia artificial. Se parar para pensar em todos
0s seus atos desde que acordou, voceé reflete que, em algum momento, alguma
inteligéncia facilitou a sua vida. Entenda que isso vai acontecer, s6 que em uma
escala cada vez maior.

A segunda coisa, que é importante a gente ndo esquecer, &€ que a tecnologia vai
reduzir a barreira digital, vai reduzir a disparidade. A partir do momento em que eu
torno cada vez mais facil levar internet de qualidade & populacdo mais pobre, com
um custo menor, haverd mais pessoas sendo incluidas.

Acho gque olhando para o futuro ser@o essas duas coisas: a inteligéncia artificial
cada vez mais sendo aliada do ser humano para tornd-lo mais produtivo e a
tecnologia, de forma geral, ajudando a diminuir a barreira digital, para que tenha
menos disparidade. Vocé poder dar para o cara que estd no interior do sertdo a
mesma qualidade de diagnoéstico da pessoa que vive em Sdo Paulo.

KC: Também existe a questdo do viés na inteligéncia artificial
no viés. Como controlar essa questdo de ética na inteligéncia
artificial? O que que vocé vé de caminho em relagéo a isso?

AV:Tem aparecido, cada vez mais, ferramentas que tentam pegar um modelo

e identificar se ha viés. Atualmente, a questdo do viés € uma preocupacdo para
quase todos os profissionais de Tl. A recém-divulgada pesquisa Global Al Adoption
Index 2021 apontou que 94% deles relatam que & importante para seus negocios
ser capaz de explicar como a IA chegou a uma determinada decisdo. A IBM ajuda a
eliminar o preconceito em IA e garante a integridade dos dados subjacentes para
os clientes.

Temos, por exemplo, ferramentas como o IBM Watson OpenScale, um ambiente
aberto que permite que as organizagdes automatizem e operacionalizem

sua IA e detectem tendéncias e vieses que podem destacar os problemas de
imparcialidade em tempo de execugdo, o que torna as recomendagdes ou
decisbes de IA totalmente rastredveis.



KC: O combate ao viés também demanda uma nova educagéo
para os programadores?

AV: Acho que tem de se trabalhar os dois pontos. Vocé tem que reforcar a
educagdo e a ética. E essa questdo de ética vai aparecer em questdes de visdo
computacional, de carro autdnomo, de tomar decisées, eventualmente, até de
vida ou morte. Vai aparecer, cada vez mais, em varias dimensdes da nossa vidag,
a medida que a nossa vida passa a ser cada vez mais governada por inteligéncia
artificial. Mas a gente tem que ter mecanismos fiscalizando. N&o vamos s6 confiar
que a gente estd ensinando ética para esses jovens. Vamos ter mecanismos para
garantir que o modelo vai fazer o que a gente espera fazer, que ndo vai ter vieses
por impericia ou ma-fé.

KC: Qual o seu maior recado para quem esta lendo o livro?

AV: Acho que o maior recado é que a transformagdo digital ndo & um fim em si.
Ela € um meio para melhorar a experiéncia do cliente. Sendo vocé estd gastando
dinheiro mal. E tendo dito isso, transformar-se digitalmente significa transformar
a sua empresa em uma empresa de tecnologia. Cada vez mais eu ougo cliente
dizendo isso: “eu ndio sou UM banco, eu sou uma empresa de tecnologia que tem
permissdo para atuar na area bancdaria”. Vocé estd cada vez mais ouvindo frases
desse tipo. As empresas que ndo entenderem isso vao ter dificuldade de fazer
transformacdo digital ou véo fazer transformagdo digital de forma incompleta.
As que entenderem ganhardo claramente vantagens competitivas. E isso reflete
inclusive em valuation.
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OPORTUNIDADES E DESAFIOS DA INDUSTRIA 4.0 NO BRASIL

A indUstria 4.0 tem o potencial de transformar e revolucionar as instituicoées, 0s processos
e as dindmicas atuais, oferecendo solugdes para importantes desafios que impactam
diretamente na produtividade industrial nacional. Para além dos efeitos na economia, o
desenvolvimento e a adogdo de tecnologias avangadas tém o potencial de melhorar o
bem-estar de maneira mais ampla, incluindo uma producdo mais verde e sustentdvel'.

Na visdo de diversos institutos nacionais e internacionais, os beneficios da ado¢do de
tecnologias 4.0 decorrem principalmente de ganho de eficiéncia, descentralizagdo dos
controles dos processos produtivos, maior segurancga industrial, otimizagdo organizacional,
eficiéncia no uso de insumos, aumento da produtividade, otimizagdo logistica, diminuicdo
dos custos, preparagdo da forga de trabalho e novos modelos de negdcios.

Muito embora diversos sejam os potenciais
beneficios, as empresas brasileiras ainda témum
longo caminho a percorrer tanto no conhecimento

e adogdo dessas tecnologias quanto no nivel
de complexidade das aplicagdes ja em curso no
ambiente das empresas.




Aplicagdes ao nivel de tornar alguns processos repetitivos mais eficientes, ou

de interligar alguns processos principais da empresa, demonstram que existe
alguma adocdo por parte de empresas brasileiras, mas que grandes beneficios
proporcionados pela otimizagcdo automdatica de processos ou pela andlise
integrada de indicadores em diferentes niveis do processo ainda precisam ser
alcangados. A adogdo de tecnologias para o consumo e disponibilizacdo dessas
informagdes devem se intensificar nos proximos anos, em grande medida por
demanda dos elos finais das cadeias produtivas.

Grdfico 1. Principais oportunidades provenientes das novas tecnologias na
literatura atual

Fonte: Elaboragdo propria, com base em relatérios do MCTI, ME, BNDES, IED, IEL,
FIRJAN, CNI, OECD, UNIDO, Deloitte, McKinsey, PWC e Forbes.

Em contrapartida, a aceleracdo dessa tendéncia de adocdo passard por ao
menos trés importantes dimensées das empresas (gerencial, recursos humanos e
tecnologia). Assim, precisa-se atacar alguns dos principais entraves da industria
4.0 no pais: o desconhecimento sobre as tecnologias; a percep¢do de altos custos
de investimento; e a indisponibilidade de mdo de obra qualificada e infraestrutura
tecnoldgica insuficiente. A dificuldade poderia afetar muitos se o deslocamento

da mdo-de-obra ocorresse em um setor importante ou em muitos setores
simultaneamente. Nesse sentido, ressalta-se que se exigird um crescimento
liderado pela inovagdo e pelo gerenciamento cuidadoso da forga de trabalho, bem
com outras transi¢gées relacionadas & adogdo e difusdo de tecnologia®



Portanto, apesar de parecerem ser uma tendéncia inevitavel para a industria
nacional”, hd desafios a serem superados para que haja plena aplicagdo, dentre
0s quais destacam-se: deslocamento da md&o de obrag, a integragdo de startups,
centros de P&D, treinamentos e servigos tecnoldgicos, capacitagdo de pessoas e
empresas e fortalecimento de instrumentos de apoio, estes citados em pelo menos
um terco dos documentos, conforme o grafico abaixo.

Gréfico 2. Principais desafios relativos ds novas tecnologias na literatura atual

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos relatérios do MCTI, IEDI, CNI, [EL, SEBRAE, FIRJAN e UNIDO.

Por fim, destaca-se aqui a situagdo das micro e pequenas empresas. Por um

lado, evidencia-se um agravamento na situagdo das MPEs brasileiras, visto que a
maioria delas trabalha nos limites da 2% Revolugdo Industrial, isto € com pouco ou
quase nenhum aproveitamento das tecnologias digitais™. Por outro lado, as MPEs
apresentam vantagens singulares que podem ser aproveitadas para ajudar a
superar desafios e impulsionar a inovagdo na 4° Revolugdo Industrial, sendo eles: seu
tamanho organizacional simples que oferece maior flexibilidade, bem como o seu
modelo operacional que permite a agilidade de processos. Sendo assim, impulsionar
0 processo de adaptacdo dessas empresas frente d indUstria 4.0 & fundamental para
se entender holisticamente o potencial transformacional dessa nova fase no pais.



NICHO ESEGMENTO

O processo de digitalizagédo ganha cada vez mais
centralidade e importédncia para aindistria brasileira.
Isso se da a partir do entendimento de que as novas
tecnologias emergentes geram impactos diferentes

sobre os mais diversos setores industriais e, assim, a
capacidade de absorg¢do das novas tecnologias acaba
por gerar efeitos sobre a competitividade das firmas e
seus setores de atuagdo.

Ainda que ndo haja consenso sobre como definir competitividade ao
nivel setorial, hd indicios de uma forte relagdo entre competitividade
com produtividade e comeércio internacional®. Tendo em vista

essa relacdo, analisa-se o desempenho competitivo setorial do
Brasil medido por dois tipos de indicadores: o primeiro relacionado

a intensidade tecnoldgica e o segundo relacionado a comércio
internacional.

Morceiro (2018) aponta que os setores de maior propor¢do P&D
sobre PIB no Brasil estdo alocados no grupo de maior intensidade
tecnoldgica, com excecgdo do setor de Metalurgia de metais n&o-
ferros e a fundigdo, classificado como de menor intensidade
tecnoldgica. Adicionalmente, ao comparar a relagdo P&D sobre

o PIB entre Brasil e OCDE, Morceiro (2018) identifica que ha setores
brasileiros que aplicam uma taxa mais elevada que aquela utilizada
pela média dos paises da OCDE, diga-se: “Quimicos”; “Metalurgia”;
"Agropecudria’; “IndUstria extrativa”; “Eletricidade, gds, dgua, esgoto e
limpeza urbana”.®

Utilizando dados da OCDE Stat’ sobre comércio internacional

e balango de pagamentos durante o periodo de 2005 a 2016,
verifica-se um resultado expressivo do setor de “Produtos
Alimenticios, Bebidas e Produtos Do Fumo” (relogdo de valor
agregado sobre exportacdo de 12,4%); “Metalurgia” (6,32%); “Veiculos
Automotores, Reboques e Carrocerias” (4,75%); “Quimicos E Produtos
Farmacéuticos” (3,27%); e “Maquinas e Equipamentos” (2,67%).

A tabela abaixo apresenta um resumo dos setores destacados
segundo variaveis de andlise selecionadas. Os setores de Quimicos e
Metalurgia se mostram como os de destaque em todas as variaveis,



seguido pelo setor de “Automoveis, caminhdes e 6nibus, exceto pegas” com
destaque nos quesitos de Intensidade Tecnoldgica e Agregagdo de Valor ds
exportacoes. Ressalta-se aqui que os dados apresentados, em especial para
varidveis relacionadas com os gastos em P&D, ndo indicam a relev@ncia da
qualidade ou do conteldo que estd sendo pesquisado, de forma que, para
definicdo de politicas publicas, pode ser interessante caracterizar os setores
quanto a esses critérios adicionais..

Tabela 1. Setores destacados segundo varidveis de Fronteira tecnoldgicq,
Intensidade Tecnoldgica (P&D sobre PIB) e Agregagéo de Valor (Valor
agregado doméstico sobre as exportagées)

Fronteira Intensidade Agregacdo de
P - . .. Valor (Valor
Indastria Tecnolégica tecnolégica (P&D . -
. adicionado sobre
(Brasil e OCDE) sobre PIB) -
exportagées)
Quimicos X X X
Metalurgia X X X
Outros equipamentos
de transporte, exceto X
veiculos
Limpeza, cosméticos/
perfumaria e higiene X
pessoal
Equipamentos de X
informatica
Eletrénicos e 6pticos X
Automoveis, caminhbes X X
e 8nibus, exceto pegas
Produtos alimenticios,
bebidas e produtos do X

fumo

Fonte: Elaboragdo propria.

AS PRINCIPAIS TECNOLOGIAS EMERGENTES DA INDUSTRIA 4.0
NO BRASIL

No que se refere ds novas tecnologias, o processo de desenvolvimento delas
ndo se iniciou agora, mas sim nas Ultimas décadas. Entretanto, a fase tida como
mais promissora é a atual. A partir delas, foi possivel trazer um novo modelo de
fébrica que mudou os paradigmas dos modelos de produgdo, organizacdo e
negocios. Sendo assim, identifica-las também constitui em atividade necessaria
para explorar seus potenciais no pdais.



Com base na revisdo de literatura realizada em 30 relatérios, verifica-se que as
tecnologias com maior indice de citagdo sdo: internet das coisas, inteligéncia
artificial, big data, manufatura aditiva (impressdo 3D), computagéo em nuvem e
robdética avangada, citadas em ao menos um ter¢co dos documentos, conforme
mostra o seguinte grafico.

Grafico 3. Comparagdo da frequéncia de citagdo das tecnologias da industria 4.0
na literatura atual

Fonte: Elaboragdo propria, com base em relatérios do MCTI, CNI, BNDES, IEL, UNIDO, World Bank, WEF, OECD,
KMPG, ECLAC, Deloitte, McKinsey, PwWC, Accenture Strategy, BID, Sebrae e SENAL

A partir da identificagdo dos setores com maior capacidade e maior potencial
exportador na secdo anterior, busca-se tragcar quais sdo as tecnologias que se
destacam em cada setor, entendendo suas particularidades e desenvolvimentos.
No setor de Quimicos, o uso de machine learning e advanced analytics na
simulacdo de experimentos; da impressdo 3D no mercado de termopldsticos de
alta performance; de big data e ferramentas analiticas no desenvolvimento de
solugdes integradas a partir de dados de fornecedores, chdo de fabrica, vendas,
marketing, P&D e de terceiros; e da biotecnologia em aplicagdes mais eficientes
de matérias-primas bioldgicas se destacam. No setor de Metalurgia, tecnologias
como o loT industrial, inteligéncia artificial, sistemas de sensoriamento, e robética
e automacdo podem viabilizar a redugdo de riscos e de seu impacto ambiental,
visto que & um dos principais setores que emite gases de efeito estufa (GEE). No
setor de Outros Equipamentos de Transporte, Exceto Veiculos, destacam-se as
tecnologias que permitem a integragdo vertical, como sdo os casos dos sistemas



integrados MES, SCADA e ERP, e dos sensores, atuadores e CLP; tecnologias que
promovem eficiéncia energética; tecnologias que rastreiam matérias-primas e
produtos finais; produtos inteligentes passivos, que viabilizam a conectividade,
monitoramento e controle; tecnologias de trabalho, como monitoramento remoto
e robds colaborativos; tecnologias de cadeia de valor, como plataformas digitais
com outras empresas; e computagdo em nuvem como base tecnoldgica.

No setor de Equipamentos de Informdatica, além da otimizagdo do processo e
energia, da importdncia de cybersecurity e da sinergia entre mobilidade, cloud,
sensores e seguranga, hd muito espago para o crescimento de outras tecnologias
no pais. No setor de Eletrénicos e Opticos, destacam-se o potencial de uso das
novas tecnologias na automagdo de domicilios e escritérios, nos projetos de

carro inteligente, na drea da sadde, nas cidades inteligentes (smart cities), nas
vendas, no setor de produgdo e logistica, no setor de energia, e em outros setores
importantes nacionais, como agricultura e pecudria, construcdo, e entretenimento
e midia. No setor de Autombveis, Caminhdes e Onibus, Exceto Pegas, destacam-

se a conectividade e data analytics como plataforma para novos modelos de
negdcio, ciclos de inovagdo mais curtos, customizagéo como armas de fidelizagdo,
a sobreposi¢cdo da “internet do comportamento” em relagdo & “internet das coisas
e 0s recursos de protegdo contra os ataques cibernéticos e invasdes. No setor de
Produtos Alimenticios, Bebidas e Produtos do Fumo, tecnologias como sensores,
veiculos autdnomos, big data, andlise em nuvem, inteligéncia artificial e loT podem
impulsionar a seguranga e qualidade dos alimentos, garantir a rastreabilidade

e transparéncia em toda a cadeia de valor da fabricagdo de alimentos,
autodiagnosticar um problema podem reduzir o tempo de inatividade, bem como
entender as irregularidades de operagdo entre as maquinas.

Portanto, a partir dos resultados encontrados, indica-se que as principais
oportunidades identificadas sdo ganhos de eficiéncia, descentralizagdo dos
controles dos processos produtivos, maior seguranga industrial, otimizagdo
organizacional, eficiéncia no uso de insumos, aumento da produtividade,
otimizagdo logistica, diminuicdo dos custos, preparacdo da forga de trabalho

e novos modelos de negdcios. J& os principais desafios identificados sGo
deslocamento da mdo de obrag, integragdo de startups, centros de P&D,
treinamentos e servigos tecnoldgicos, capacitagdo de pessoas e empresas

e fortalecimento dos instrumentos de apoio. Por sua vez, os principais nichos
identificados s@o quimicos, metalurgia, automoveis, caminhdes e 6nibus, exceto
peca, petrdleo e gds, farmacéutica, téxtil e confecgdo, alimentos e bebidas,
agroindustria, e aeroespacial e defesa. Finalmente, ressalta-se que no Brasil, a
realidade de uso das tecnologias tem sido primordialmente para tornar processos
repetitivos mais eficientes e que usos mais avangados ainda ndo sdo realidade em
varios setores da indUstria do pais. Evidencia-se que ainda hd tendéncia dominante
de que as empresas brasileiras ndo tém percepcdo sobre o potencial das
tecnologias em seus negocios, 0 que acaba por restringir o uso dessas tecnologias
emergentes no dmbito de solugdes mais superficiais e ndo estruturais.
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COMO SERA
A MEDICINA

Cezar Taurion

Ainteligéncia artificial (IA) é uma tecnologia
transformadora, uma daquelas tecnologias que
mudam e moldam a sociedade, como o foram a prensa,
os motores a combustédo interna e a eletricidade. A

medicina sera transformada nos proximos anos.
As for¢as motrizes dessa transformacgéo seréo as
tecnologias digitais e, principalmente, alA.

Em salde, a aplicacdo de IA estd apenas comegando e seu
potencial, apesar de que as limitagdes atuais, & imenso. O setor
de saude apresenta muitos desafios e &€ bem complexo. E um
setor em que os seus atores vivem em conflito e o sistema
como um todo ndo funciona de forma eficiente. As relagdes
meédico e paciente sGo desconectadas, com a imensa maioria
dos médicos, estressados e pressionados, dispensando pouco
tempo na pessoa do paciente em si e apenas olhando exames
e prescrevendo medicamentos. Esses contatos espordadicos

e superficiais provocam erros de diagndsticos e acabam
incentivando exames e prescrigdes desnecessdarios e supérfluos.

A culpa néo é dos mais de 500.000 médicos que existem

Nno pais, mas do sistema como um todo. O médico sai da
faculdade com a nogdo de “curar a doenga”, é pressionado
profissionalmente pelo modelo econémico do setor e realiza
consultas rapidas e superficiais. Aléem disso, ele tem dificuldades
em se reciclar, e sua especializagéo excessiva o leva a

ignorar outros sinais No paciente. Assim, uma Pessoa com um
determinado problema acaba se consultando com varios
especialistas, realizando exames desnecessdrios e recebendo
carga excessiva de prescricdes de drogas.



O ritmo de trabalho intenso e a répida evolugdo da medicina fazem com que
muitos médicos continuem recomendando exames e medicamentos baseados
em conhecimentos que ja se tornaram obsoletos. No meio médico, € comum
dizer que em cinco anos cerca de 50% do que se aprende na faculdade fica
obsoleto ou estd errado.

Analisando esse contexto, fica claro que precisamos salvar a medicina. Ela, em si,
estd doente. E onde entra a 1A, que pode ajudar em muito a melhorar a pratica
meédica. N&o & a substituicGo do médico por robds, mas, sim, uma possibilidade
de tirarmos os robés de dentro dos médicos. E uma complementagao da pratica
meédica. Com menos atividades robdticas, os médicos passardo a ter condigdes
de estreitar relagdes mais humanas e empdticas com seus pacientes.

No6s j& usamos IA em muitas atividades do nosso dia a dig, ao recomendar filmes
e musicas, fazer buscas no Google, reconhecer colegas em fotos no Facebook

e assim por diante. Creio que devemos usar com mais intensidade a IA para as
coisas que realmente importam, como nossa sadde.

A medicina caminha na diregéo de ser personalizada,
focada na saide e néio na doeng¢a, com interagéo
continua e nédo espordadica entre médicos e pacientes

e, principalmente, em uma relagédo empadtica e
humana entre pessoas, estejam elas com jalecos ou
bermudas.

Estima-se que existam cerca de 10.000 doengas humanas catalogadas e
nenhum médico conseguiria recordar de todas elas e suas caracteristicas,

por mais que se aprofunde nos estudos. Como entdo os médicos agem, na
pratica? Eles identificam sinais mais nitidos e rapidamente seguem uma arvore
de decis@o com uma curta lista de hipdteses, conjunturas e conclusées, as
vezes no processo de tentativas e erros. Na maioria das vezes, essas agdes sdo
automdaticas e intuitivas, baseadas nas suas experiéncias anteriores. O mantra é
que as doengas mais comuns ocorrem mais comumente. Teorema de Bayes na
sua esséncia’.

Um desafio para muitos médicos é quando se defrontam com doengas que,
por serem relativamente raras, ndo sdo facilmente reconheciveis, porque
muitas delas tém sintomas parecidos com outras mais comuns. Por mais que o
médico seja experiente, no computo geral, ele acaba cuidando de um conjunto
relativamente pequeno de pacientes quando comparado ao universo de
pessoas que existem em uma populagdo.



Como nés, humanos, temos dificuldade de correlacionarmos

muitas varidaveis ao mesmo tempo, simplificamos nossos
processos de identificagdo e classificagéo de doengas a poucas
variaveis como idade, niveis de colesterol, habitos de vida e
assim por diante.

Um exemplo é a classificagdo de um linforna em estdgios, que se correlacionam
com as probabilidades de cura. Os estagios sdo assinalados de acordo

com caracteristicas simples, como grau de espalhamento e tipo de 6rgdos
afetados. Essa avaliagdo ndo considera muitas outras varidveis que podem ser
detectadas e analisadas por sistemas baseados em IA que ampliem a precisdo
do diagnostico.

Uma forma que a tecnologia de IA pode contribuir em muito é

ajudando os médicos a buscar auxilio em diagnésticos.

Existem algumas plataformas que fazem isso, como Medscape Consult e o
projeto Human Dx. Uma outra plataforma, a CrowdMed, cria desafios que
auxiliam diagndsticos mais complicados, fora do alcance de um Unico médico,
oferecendo esse desafio para uma comunidade que inclui ndo apenas médicos,
mas também pesquisadores e até mesmo outros pacientes. Alguns paises estdo
acelerando o uso de tecnologias digitais baseadas em IA para complementar o
processo de diagnodstico, como o Babylon Health, no Reino Unido.

Uma area da medicina onde IA tem um papel muito importante e transformador
é nas especialidades médicas focadas na identificacdo de padrdes,

como radiologistas, dermatologistas e patologistas. Por exemplo, olhemos

o radiologista. Muitos passam o dia inteiro em salas escuras, analisando
radiografias e escrevendo laudos, sem contatos com os pacientes. Reconhecer
padrées em imagens € uma tarefa que pode ser automatizada? Sim. Na
verdade, um artigo instigante, publicado na Scientific American, mostra

estudos feitos em uma universidade americana com pombos treinados que
conseguiram um grau de acerto superior ao de radiologistas no reconhecimento
de cancer de mama em radiografias. Isso significa que radiologistas serdo
substituidos por um pombal? Absolutamente. Os pombos, como os algoritmos
de IA, ndo tém senso comum e ndo entendem o significado do cdncer e seus
impactos psicolégicos na pessoa doente e na sua familia. Reconhecer algo

em uma imagem ndo significa compreender aquele algo. O médico sabe

e pode atuar neste contexto. Talvez esteja ai a chave da sinergia entre IA e

o radiologista: tirar do médico radiologista a atividade robotizada e colocar
apenas a do ser humano, com empatia, cuidando de outro ser humano.


https://www.crowdmed.com/
https://www.babylonhealth.com/

O contato direto radiologista-paciente,
hoje uma anomalia, pode e deve passar
aserarotina. O radiologista com IA sera
muito mais eficiente e empatico que um
radiologista sem IA. Com essa mudang¢a,

seu papel, de interpretar o resultado e atuar
mais intensamente, faz a fungdo sair da
periferia para estar mais proximo do centro
do tratamento. A IA vai remodelar a forma
como os radiologistas trabalham, mudando
sua detecgéio de condigoes médicas de uma
abordagem ativa para uma proativa.

A compreensdo dessas mudangas pode dar uma visdo melhor de como o trabalho dos
radiologistas mudard no curto prazo.

E quanto ds outras especialidades focadas em identificagdo de padrdes, como patologistas
e dermatologistas? Como os radiologistas, os patologistas passardo a ter mais contato
com seus pacientes e ndo ficardo apenas na retaguarda escrevendo diagndsticos. Talvez
radiologistas e patologistas se transformem em uma nova especializagdo, unificada, como
especialistas em informagdo, com forte uso de IA, analisando e interpretando os resultados
gerados pelos algoritmos e atuando em sinergia com outras especialidades médicas no
contato direto com o paciente.

A medicina estd em transformagdo e a velocidade das mudangas estd cada vez mais
acelerada. Em cinco anos, o que se aprende em uma faculdade de medicina provavelmente
j& estard errada ou obsoleta. Isso leva a um redesenho da profissdo e de sua formagdo
académica. Ndo temos mais como esperar uns 200 anos para aceitar o uso de termdémetros
ou recusar o uso de microscopios. As tecnologias, como a IA, s&éo um meio, mas permite que
nos, humanos, a usemos para transformar nossas carreiras e vidas.

O avancgo tecnologico e o uso mais intenso da IA pode provocar
mudancgas nas regulagées médicas. A tecnologia ndo sera substituta
para o médico, mas vai demandar uma mudancga significativa em
muitas das atuais praticas médicas. Isso nem sempre é uma questéo
facil de ser debatida e até mesmo aprovada pelos orgéos de classe.
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E possivel que possamos vir a ter muitos diagnoésticos auténomos, ndo eliminando médicos,
mas agindo onde eles ndo estdo presentes.

Visualizar uma medicina no futuro € um exercicio de imaginagdo, mas podemos identificar
sinais dispersos que, se conectados, apontem para uma diregdo. Com certeza, a maior
digitalizagdo da medicing; a telemedicina: o uso massivo da 1A (o novo estetoscépio); a
personalizagdo; o foco na sadde e ndo Na doenga; e 0 monitoramento continuo e ndo visitas
pontuais ao médico parecem ser sinqis claros que, se combinados, podem nos mostrar uma
visdo de futuro consistente.

A tecnologia digital IA pode transformar profundamente a medicina. Ela pode dar tempo
aos médicos, eliminando deles as tarefas robotizAveis e, através de sensores espalhados
pelos smartphones e assistentes virtuais, monitorar cada paciente individualmente. Assim,
em vez de irmos ao consultério para uma visita de roting, que Mmuitas vezes é apenas
levar um exame e sair de I& com a prescri¢do de outro, o médico poderd acompanhar
continuamente a salde do seu cliente e serd alertado quando alguma anomalia for
detectada. A consulta serd para os casos de excegdo e ndo simples rotina. O tempo que
eles gastam hoje em atividades robotizaveis poderd se transformar em tempo de atencdo
e togue humano. Com mais tempo disponivel na consulta, 0 médico poderd fazer o que

o distinguird das mdaquinas: ser humano. E ser humano significa ter empatia, conhecer a
pessoa que € o paciente.

O futuro da medicina esta
diretamente relacionado com
o mundo digital e alA, mas néo

serdo apenas as tecnologias
que transformaréo e moldaréo a
medicina nas préoximas décadas.

As tecnologias por si apenas apontam as possibilidades de mudangas comportamentais. A
mudanga, no modelo mental do que é considerado um sistema de sadde, hoje, serd o agente
transformador.

Algoritmos sdo ferramentas preditivas frias e inumanas, mas podem liberar o robd de dentro do
médico e criar uma medicina mais humana. A 1A é a oportunidade de restaurar uma das coisas
mais valiosas da medicing, que € a conexdo humana, a empatia na relagcdo médico-paciente.
Vai reduzir o tempo desperdicado em atividades robdéticas que os médicos exercem, abrindo
tempo livre para a atengdo ao paciente. A IA, ao assumir tarefas robotizdveis, vai dar aos
mMeédicos Um recurso precioso e escasso: tempo. Tempo permitird que o médico faga o que &
realmente importante: entender e ouvir a pessoa & sua frente, seu paciente, 0 que &€ muito mais
importante que meramente prescrever medicamentos.



O médico na era da IA tem que estar bem mais preparado para conhecer o ser humano

e ndo mais depender apenas de exames, mas estar ciente de que a automagdo vai
demandar um olhar muito mais humano para seus pacientes. Combinando a forga de
humanos e mdquinas e a inteligéncia emocional humana com a inteligéncia estatistica e
matematica das maquinas, teremos uma nova medicina. Uma medicina em que a empatia,
hoje desestimulada nas escolas de medicing, passa a ser o principal diferenciador do
médico humano dos robds e assistentes virtuais. A medicina torna-se humana e ndo mais
uma medicina industrial, entregue como uma linha de montagem.

O resumo da histéria é que a IA tem papel importante na
nossa sociedade. Na medicina, vai provocar o deslocamento
dos paradigmas atuais de como a entendemos hoje, de

doenca para saude; de terapéuticas e medicamentos de
massa para personalizado; e de atendimento pontual
voltado para a cura de doenc¢as para atividade de
monitoramento de saide continua.

Temos ainda muito o que evoluir, mas creio que a cada ano avancamos bem
mMais que No ano anterior. A medicing, com uso de IA, vai tirar o robd de dentro
do médico e tornar a medicina mais voltada para o lado humano.

Cezar Taurion
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Em teoria das probabilidades e estatistica, o teorema de Bayes descreve a
probabilidade de um evento, baseado em um conhecimento a priori que pode
estar relacionado ao evento. O teorema mostra como alterar as probabilidades
a priori, tendo em vista novas evidéncias para obter probabilidades a posteriori.
O teorema de Bayes recebe este nome devido ao pastor e matemdadtico inglés
Thomas Bayes (1701 — 1761), que foi o primeiro a fornecer uma equagdo que per-
mitiria que novas evidéncias atualizassem a probabilidade de um evento a partir
do conhecimento a priori (ou a crenga inicial na ocorréncia de um evento).
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COMO INTEGRAR
OS DADOSE AGILIZAR
ATOMADA DEDECISOES NA

PORTAL SCOA: VISAO INTEGRADA DO

ABASTECIMENTO DE AGUA PARA GERAR DADOS
ROBUSTOS E IMPLEMENTAR MELHORIAS CONSTANTES

NA GESTAO DA SABESP

Silvana Franco

Uma solugdo tecnoldgica bem construidag, aliada a uma avaliagdo
detalhada das necessidades do negdcio e de seus clientes, &€ capaz
de consolidar um sistema de trabalho e deixd-1o apto para os
desafios do futuro. Assim pode ser definido o Portal SCOA, um projeto
da Companhia de Saneamento Bdsico do Estado de Sdo Paulo
(Sabesp) colocado em operacdo em conjunto com a IHM, empresa
do Grupo Stefanini especializada em indUstria.

Focado em melhorar processos da companhia com o uso

de inovacgdo, o Portal SCOA foi formatado com a reunido de
informagdes de campo e ocorréncias de servigos, transformadas em
um rico banco de dados historiador para a criagdo de modelos de
melhoria constante dos servigos e do aperfeicoamento da tomada
de decisdo. Tudo isso foi consolidado em um sistema acessivel e
amigavel para os profissionais envolvidos, possibilitando uma viséo
integrada do abastecimento de dgua da Regido Metropolitana e do
impacto positivo nos negdécios da companhia.



O trabalho comegou em 2017, com a atualizagdo do sistema que j& era usado

na Sabesp, expandindo e atualizando a plataforma SCADA. O projeto integrou os
dados de campo, como medi¢gdo da dgua produzida nas estagdes de tratamento,
nivel dos reservatorios, operagdo de bombeamento, volume disponivel e
consumido, perdas e alteragdes de pressdo nas adutoras.

Sabemos que a tecnologia encanta e apresenta variadas solugdes dos mais
amplos pregos, alcances e tamanhos na era da industria 4.0, marcada pela
virtualizagdo de operagdes, monitoramento e corregdes em tempo real, com
descentralizagdo e customizagdo da produgdo. Justamente por isso — e pelo fato
de o negbcio da Sabesp fazer parte das vidas de 21 milhdes de pessoas da Regido
Metropolitana do Estado de S&o Paulo, em uma drea de abrangéncia de 7,9 mil
quildmetros quadrados —, a solugdo escolhida precisaria ter legitimidade para ser
implantada. Dai a necessidade de andlise e conhecimento sobre os problemas a
serem corrigidos e de ter um sistema capaz de manter os resultados obtidos em
funcionamento no longo prazo.

A implantagdo de um sistema que garantisse continuidade aliada d inovagdo ao
longo do tempo se deu porgue a empresa ja tinha, desde 1982, um sistema que
funcionava bem, mas que precisava ser modernizado e expandido. Batizada de
SCOA (Sistema de Controle Operacional da Adugéo), com suporte de automagado
e telemetria de campo operado do Centro de Controle Operacional, essa

primeira solu¢do consistia na reunido de dados telemétricos em um hardware
especialmente desenvolvido na época para a Sabesp. Em 1999, o sistema evoluiu
em uma expansdo com novos computadores e outros tipos de hardware e
softwares e, em 2008, ocorreu a implantagao do SCADA System (Power CC 4.2,) que
foi, desde entdo, bem-sucedido ainda com o nome SCOA.

Finalmente, em 2017, as equipes da Sabesp, em parceria com especialistas em
transformacdo digital da IHM, apresentaram solugdes ndo apenas inovadoras,

mas também que fossem capazes de se sustentarem no tempo. Esse aspecto é
importante porque qualquer atualizagdo trazida para uma companhia do porte e
da importdncia da Sabesp necessita ser sustentdvel no longo prazo. Fundada em
1973, a Sabesp tem hoje 14 mil empregados e é a quarta maior companhia de dgua
No quesito assisténcia a uma populagdo, atendendo ao equivalente de 10% da
populacdo Brasileira — 21 milhdes de pessoas na Regidio Metropolitana de Sdo Paulo.
Em todo o Estado, no total, a companhia abrange 27 milhdes de habitantes. Foi a
primeira companhia do ramo sanitdrio listada na Bolsa de Valores de Nova lorque
(New York Stock — NYSE).



As principais expectativas a serem atendidas com a implantagdo do Portal SCOA e
toda a inovagdo a ser implantada eram: reduzir a dependéncia dos usudrios com
com relacdo & equipe de suportes; criar um ambiente estdvel e confiGvel; obter
informagodes rapidamente para amparar o tomada de decisdes, igualmente de
forma &agil e, por fim, fazer monitoramento online dos indicadores. Com o sistema
escolhido e implantado, foram obtidos, respectivamente, mais dinamismo a todo
o trabalho das equipes; alta disponibilidade do sistema Plant Information (PI), com
monitoramento e notificagdes; rapidez nas decisdes por conta da concentracdo
das aplicagdes no PI: Pl Vision, Pl Analyses e Pl Notifications, com dados disponiveis
online e de facil acesso e, finalmente, monitoramento dos dados com displays
especiais Pl Vision, Pl Analyses e PI Notifications.

O objetivo principal do novo projeto era a entrega de inovagdo metodoldgica e
tecnoldgica, com impacto positivo nos clientes, sempre trabalhando com desafios
do presente e visando o futuro. Isso ndo sé porque, pela propria caracteristica de
atuagdo da Sabesp, é fundamental antever desafios metropolitanos, mas também
porgue as pessoas esperam atendimento rapido e eficiente. Além disso, era
esperado o desenvolvimento de um ambiente que proporcionasse uma andlise
integrada dos processos do ciclo de saneamento, com interfaces amigdveis e
criagdo de um ambiente estdvel e confiante, por se tratar de uma empresa de
grande porte que precisa ter confianga no software que nos ajuda em nossa
operagdo critica. Mais uma vez, a hatureza do servigo ndo permite cometer erros, ja
que uma eventual falta de abastecimento de dgua colocaria em risco a qualidade
de vida das pessoas.

A proposta da IHM entregou a solugcdo mais adequada para as necessidades da
empresa e o projeto foi bem-sucedido gragas a um extenso trabalho de campo
que a Sabesp ja vinha desenvolvendo na adequacgdo ds diversas automatizacdes
necessarias para viabilizar sua atuagdo remota, pois, pela alta concentragdo
populacional em sua drea de abrangéncia, demanda uma grande infraestrutura.
Os numeros impressionam: sdo 1.300 quildmetros de redes de dgua, 98 estagdes de
bombeamento, 154 tanques de distribuicdo de dgua e 9 estagdes de tratamento
de dgua. Toda essa infraestrutura de campo instalada, por sua vez, é responsavel
por 4,6 milhdes de ligagdes de dgua e 3,8 milhdes de ligagdes de esgoto e uma
producdo de 61 metros cubicos de agua (61 mil litros) por segundo e 18 metros
cubicos (18 mil litros) de esgoto tratado por segundo.

Para aliar essa realidade produtiva intensa do dia a dia da empresa ao sistema
contratado, o projeto foi baseado no conjunto de dados reais de campo.



Nenhum sistema, por mais inovador que seja,
faria o que foi feito sem esse planejamento

estruturado previamente. Sdo necessarios
dados e eles precisam ser confiaveis.

Para atingir esse patamar no volume de dados, passamos de 277 equipamentos
de campo monitorados, em 2015, para 2.681, em 2017. Hoje, sdo mais de 5.000 itens
de monitoramento, no total. O sistema escolhido precisava trazer esse suporte
sustentavel porque, além do desafio de gerenciar uma estrutura de grande porte
no presente, foi preciso pensar num futuro ainda mais complexo. As metas de
aperfeicoamento sdo constantes: hoje, na Regido Metropolitana de Sdo Paulo, tem-
se 100% de abastecimento de dgua, 81% de coleta de esgoto e 75% de tratamento
de esgoto na nossa drea de abrangéncia. Para 2022, o objetivo € manter o que estd
sendo suprido, no caso, 100% de abastecimento, e avangar para 93% em coleta de
esgoto e 83% em esgoto tratado.

Para o cumprimento dessas metas, bem como das metas
dos proximos anos, precisamos que os dados coletados
reflitam arealidade. A reuniéo das experiéncias e vivéncias
dos mais variados profissionais da companhia mostrou-se
fundamental para trazer um retrato mais realista possivel
do campo. E esse foi o motivo que levou o projeto a agregar

muitas competéncias no grupo de projeto. Quando se fala
em integracgdo, de fato foram agregadas competéncias
diversas ao grupo de trabalho com pessoal de manutengéo,
eletricistas, mecédnicos, engenheiros e gerentes para que
todos pudessem trocardicas, informacgées e pontos de vista
complementares.




No intuito de atender as necessidades de ter as equipes pensando do mesmo
tempo, foram criadas telas com todos os par@metros necessarios para todos os
envolvidos. Assim, enquanto alguns partiom para resolugdo dos problemas, outros,
com os dados disponiveis, ja podiam alimentar modelos de planejomento de
manutengdes, aquisicdo de pegas necessdrias e outras agdes na retaguarda.

Durante o processo de pré-implantacdo, foi realizada uma visita de benchmark a
uma concessiondria de energia elétrica, que tem processos parecidos com os da
Sabesp: de transporte e de distribui¢cdo; foi aprofundada a andlise de indicadores
IRA (Regularidade de Adugdo/Reservacdo), IRD (Processo de Distribuigéo) e

IRFA (Reclamacdo de Falta D’Agua), que compuseram um projeto-piloto para
testagem de hipodteses e outros testes. Fizeram parte de toda a reestruturagdo

a instalagdo e configuragdo de servidores para coleta de dados, organizagdo

de ativos, levantamento de dados e configuragdo de 100 mil tags para serem
acessadas no sistema, configuragdo de estrutura hierdrquica e desenvolvimento
de monitoramento com notificagdes, treinamentos de manutengdo, configuragdo
e usabilidade do sistema para a equipe administrativa da Sabesp. Atualmente, 221
estagdes remotas enviam dados por cabos de fibra otica.

Os ganhos percebidos apés a implantagéo do sistema,
além da estabilidade e confiabilidade no servigo, foram:
o ambiente de andlise adquiriu maior usabilidade,
garantindo que pessoas de diversas fungdes dentro

da companhia consigam acessar; mais agilidade para

garantir o abastecimento, arazéo de ser do negécio;
equipes mais motivadas e valorizadas atuando num
ambiente moderno, que ampara o seu trabalho;
diminuigdo de ocorréncia de falhas e redug¢édo do tempo
de resposta dos times.

Os resultados tém se mantido estdveis mesmo no atual
momento de pandemia. Em fungdo desse cendrio
inesperado e grave para toda a sociedade, a expansdo
do sistema para demais dreas de atuagdo da Sabesp
foi postergada, mas deve ser continuada, assim

que possivel. O sistema impactou na produgdo e na
distribuig@o de dgua, que eram desafios para a gestdo.
Anteriormente, eram registradas, por vezes, falhas de
campo e se gastava até uma hora para consertar e
fazer a produgdo retornar ao patamar anterior.



Intensificou-se, também, aimplantacgéo de sistemas de
automacdo e telemetria. Cada equipamento de telemetria é
importante para as medigées de dados, dai aimportédnciade

um desenvolvimento para transformar os dados de campo em
informacgées para agilizar a tomada de deciséo. Com esse formato
de agdo temos melhorado muito a nossa manuten¢do corretiva,
cujo indice caiu de 11,06%, em 2015, para 6,87% em 2016, tendo
chegado a apenas 6,20% em 2019, fruto do investimentoem
telemetria e do investimento no uso de dados.

ApObs a crise hidrica, ocorrida em 2015, que trouxe uma série de aprendizados
e motivou investimentos robustos por parte da Sabesp, a populagdo passou a
requisitar informagdes de topicos hidroldgicos usando o call center, tema que
concorria com assuntos comerciais e operacionais. J& havia na companhia
uma aplicagdo que disponibilizava para a alta administragdo, via mensagens
de e-mail, as informagdes sobre chuva e nivel dos reservatoérios, mas isto ndo
chegava a populagdo.

Com ainovagédoimplementada no Portal SCOA, foi
criado um aplicativo, que conectou com o setorde
informagdo ao cliente pela internet. A partirdai,
também foram obtidos resultados mensurdveis,

como satisfagdo geral do cliente, passando de
67%, em 2015, para 84%, em 2017, bem como a
satisfagdo do cliente em relagédo ao consumo de
dgua, avancando de 66% (2015) para 88% (2017).




A integragdo de dados e a interface amigdvel do projeto sdo fundamentais
para a Sabesp ver todo o processo e todos os dados na mesma interface. A
adequagdo da solugdo trazida pela IHM ao negdcio da Sabesp € mais visivel
do ponto de vista do usudrio desse sistema, pois todos s¢o colocados na
mesma interface do ciclo do saneamento em que a dgua sai da hatureza,
vai para as estagdes de tratamento, passa ao sistema de transporte de dgua
e de distribuicdo, coleta e tratamento de esgoto e dai volta d natureza. Isso
possibilita um rapido e confidvel acesso & toda informagdo da infraestrutura,
alarmes e reports que ddo suporte para os times de engenharia e manutengdo,
minimizando problemas com agdes preditivas e preventivas que garantem o
abastecimento de dgua com qualidade e responsabilidade.

Silvana Franco
Gerente de Planejamento e Gestdo da Sabesp

Silvana Corsaro Candido da Silva de Franco é Engenheira Civil, mestra e
doutora pela Escola de Politécnica da USP (EPUSP).

E gerente de Departamento da Sabesp e responsdvel por orientar e
promover a atualizagdo tecnologica e a otimizagdo do Sistema de
Controle Operacional do Abastecimento de Agua da RMSP (SCOA), sistema
informatizado tipo SCADA, utilizado na operagdo do Sistema Adutor da
Regido Metropolitana de S&o Paulo, que supervisiona e comanda todo o
abastecimento de dgua da regido.




»
«

EO CAMINHO PARA
REVOLUCIONAR
AS FINANCAS?

. Robert Baumgartner e
Clarice Nakandakare Simdéo Janz

INTRODUGAO

O conceito do blockchain surgiu, pela primeira vez, em 2008, no artigo Bitcoin: Um Sistema
Financeiro Eletrénico Peer-to-Peer, publicado pelo pseuddnimo de Satoshi Nakamoto. No
ensaio, o autor propde um sistema de transagoes eletronicas compartilhadas a partir

de consenso e confianga, sem depender de uma terceira parte. A confiabilidade das
transagodes entre os envolvidos é garantida através de criptografia.

A solugdo utiliza a tecnologia em rede com registros distribuidos e descentralizados, o que
permite que cada transagdo seja visivel a todos os seus participantes. Sua construgdo
consiste em blocos encadeados — dai o termo blockchain — de forma linear e em ordem
cronologica. Cada bloco é formado com uma assinatura digital criptografada (hash)

do bloco anterior mais o conteGdo da transagdo atual para gerar uma nova assinatura,
garantindo sua inviolabilidade. Os blocos sdo armazenados em um livro-razdo (ledger),
distribuido, sendo que cada participante possui uma copia, conferindo-lhes integridade e
contingéncia. Servidores com grande poder de processamento (mineradores) validam a
transagdo através da resolugdo de cdlculos matematicos complexos, assegurando que o
hash do bloco esteja correto. Uma vez que essa transagdo seja validadag, ela ndo pode mais
ser apagada.



Resumindo, as principais caracteristicas da tecnologia sdo: ledger distribuido, smart-contract
— ou contrato inteligente — imutdvel e consenso. Essas caracteristicas fazem do blockchain
uma plataforma segura para transferéncias de ativos, com inimeras possibilidades de
aplicagdes, muito além das criptomoedas.

Para exemplificar a possibilidade do uso distinto do ambiente financeiro, temos o andncio
da Nestlé sobre a utilizagdo da tecnologia para permitir que os consumidores possam
rastrear seus alimentos desde a origem até a chegada ds suas mesas. Com essa iniciativa,
a companhia tornou-se a primeira grande empresa de alimentos e bebidas a testar a
plataforma blockchain para essa finalidade.

Em outros casos, diferentemente do bitcoin, que estd emuma
plataforma pablica, também é possivel construir solugées que
garantam a privacidade de seus participantes em blockchain

privado, no qual somente pessoas autorizadas conseguem
visualizar as operagées e acompanhar o seu funcionamento.

E o caso do aeroporto de Frankfurt, que estd utilizando servigos para verificagdo de
certificados SARS-CoV-2 dos passageiros, permitindo a consulta pelas companhias aéreas
diretamente nas dreas de entrada do aeroporto, como portéo de embarque e chegada.

As informagodes pessoais de usudrios ou resultados de testes sdo protegidos por meio da
adogdo do blockchain, garantindo a privacidade, em conformidade com as leis de protegdo
de dados.

Também existem iniciativas de drgdos governamentais brasileiros para testes na
plataforma: em uma entidade serd usada para registrar os gastos publicos e dar visibilidade
dos recursos utilizados para financiar projetos; em outrag, serd testada para comunicagdo
com outros 6rgdos do governo, com o objetivo de reduzir o tempo para aprovar documentos
e efetuar requisicdes, tornando o processo Mais seguro e menos sujeito a falhas.

Em janeiro de 2019, ocorreu o langamento do sistema Blockchain Interbancario, solugéo
desenvolvida pela TecBan, dona do Banco24Horas, a maior rede independente do mundo
em volume de saques e a 4° maior rede mundial em ndmero de caixas eletrénicos. Sendo
uma empresa especializada na gestdo do ciclo de numerdrio com uma forte cultura voltada
para a transformagdo e inovagdo desde sua criagdo, em 1982, busca constantemente
construir novas solugdes e servigos para entregar tendéncias.



SISTEMA BLOCKCHAIN INTERBANCARIO

O sistema Blockchain Interbancdrio nasceu a partir do estudo da complexidade do ciclo de
numerdrio no sistema bancdario brasileiro, dos desafios para a sua circulagdo e dos impactos
para as instituigdes financeiras e para a sociedade.

O termo interbancdrio refere-se ao mercado de operacdes realizadas entre os bancos, por
meio das quais emprestam ou trocam dinheiro fisico com o objetivo de cumprir as normas
regulatorias do Banco Central e otimizar seus custos operacionais e logisticos. Analisando a
din@dmica desse mercado, observamos que a maior parte da movimentacdo ocorre entre os
bancos e custodiantes — guardas de valores —, considerando que eles tém necessidade de
captar dinheiro para atender o mercado, incluindo agéncias bancdrias, caixas eletronicos

e varejo, além de aliviar as custodias de suas bases. Para efetuar essas transagoes,

sdo cobradas taxas sobre a movimentagdo realizada e também & preciso levar em
consideragdo o custo logistico para o transporte do dinheiro em espécie. O processo para a
realizacdo da troca ou empréstimo é realizado de forma manual, sem apoio de um sistema
integrado para o compartiihamento e rastreamento das informagdes entre as instituigées.

O insight para a construgdo de um novo sistema surgiu a partir do entendimento do
potencial de otimizagdo desses custos para toda a movimentagdo do dinheiro, devido a
complexidade da operag¢do para sua distribuicdo no meio circulante, além do potencial de
redugdo dos niveis de estoque e maior agilidade na entrega.

Assim, a nova solugdo desenvolvida realiza a gestdo das oportunidades de transagdes
interbancdarias em um sistema integrado que pode ser utilizado por todas as instituigées
financeiras, permitindo a rastreabilidade das operagdes de maneira transparente e
confidvel. De forma automatizada, o sistema pesquisa e verifica oportunidades de troca de
numerdrio a partir das informagées fornecidas pelas instituigdes financeiras (necessidade
ou disponibilidade de dinheiro em espécie). Quando o sistema identifica uma oportunidade
de troca (match), ele alerta os envolvidos, conferindo agilidade ao processo. Assim que

0s bancos aprovam o match, a movimentagdo é registrada na plataforma blockchain,
tornando-a imutdvel, segura e visivel apenas para os envolvidos. O proximo passo € a
realizagdo da transferéncia fisica e a confirmacgdo da operagdo & guarda de valores.

Se essa troca ocorrerdentro de uma mesma
base de custodia, a operacgéio irareduzira
necessidade de circulagéo de carros fortes e

aumentard a eficiéncia logistica com menor
risco para seguranca fisica e redugéo de
poluentes.




DESAFIOS ERESULTADOS

O principal desafio foi buscar uma solugdo que permitisse evolugdes incrementais rapidas,
mas com visdo de longo prazo. Foi utilizada a metodologia Design Thinking, seguida

da construgd@o de um Produto Viavel Minimo (MVP — Minimum Viable Product) para
comprovagdo de que o novo sistema agregaria valor ao mercado e para a confirmagdo
da tecnologia blockchain para a realizagdo das transagdes interbancdrias com seguranga,
transparéncia e rastreabilidade. A capacitagéo dos desenvolvedores foi realizada com

a colaboragdo de especialistas externos e internos, que se aprofundaram no negoécio e

na tecnologia. A formagdo de um time multidisciplinar engajado e capaz de se adaptar
constantemente foi um dos fatores de sucesso, aliado & parceria com os clientes e
prioridade do tema pela diretoria da empresa.

O sistema contou com a adesdo de 11 instituigcdes financeiras e 55 custddias localizadas em
16 pragas. Foram registrados um volume de mais de 8 bilhdes de reais de disponibilidade

e 17 bilhdes de reais de necessidade, com a identificacdo de matches que totalizaram,
aproximadamente, 900 milhdes de reais, demonstrando o potencial de economia para o
sistema interbancdrio & medida que mais pracgas e custddias forem acrescentadas e mais
instituicdes financeiras passarem a adotar a solugdo.

Os principais resultados para os
clientes sdo: a gestéo unificada para
aoperacgédo integrada - ponta a ponta
-, d redugdo do tempo para encontrar
adisponibilidade de dinheiro e para

depositar o montante excedente,
ja que as operagoes séo geradas e
comunicadas automaticamente
de forma online, além da redugéo
de custos logisticos e do risco
operacional.

Como consequéncia, é possivel oferecer um melhor atendimento aos seus
clientes e & sociedade (comércio, caixas eletrénicos, agéncias bancdrias,
pessoas fisicas) que utilizam dinheiro em espécie para suas operagdes. Desta
forma, o sistema aprimora a gestdo do ciclo de numerario do sistema bancdrio
brasileiro com mais eficdcia e eficiéncia na circulagdo e distribuigdo do
numerdrio. Em resumo, torna o complexo em simples.



CONSIDERAGOES FINAIS

O blockchain tem o potencial de facilitar as
negociagdes através da criagéo de contratos
inteligentes, agilizar as operagées com
confiabilidade, reduzir custos, prover seguranca
e transparéncia para varias situagées, incluindo

sistemas de votagédo, consumo de energia e
fornecimento de redes de telecomunicagéo.
Porém, é no mercado financeiro que a utilizagéo da
tecnologia é mais intensificada.

Sua adogdo vem crescendo consideravelmente nos Ultimos anos e alguns
grandes bancos ja estdo utilizando o recurso com o objetivo de assegurar a
confianga para transagdes internacionais ou em negociagdes de contratos, por
exemplo.

No inicio de 2020, uma grande corporagdo foi pioneira no mundo, ao realizar
primeira troca de agdes por meio da tecnologia. No Brasil, em junho do mesmo
ano, entrou em operagdo a Rede Blockchain do Sistema Financeiro Nacional
(RBSFN), desenvolvida em parceria com a Federacdo Brasileira de Bancos
(Febraban).

Ainda existem vdrios desafios a serem vencidos, como a demora na
regulamentacdo para a utilizagéo da plataforma em contratos e transacées (a
primeira regulamentagdo sobre criptomoedas no Brasil entrou em vigor no dia
1° de agosto de 2019, mais de 10 anos apoés sua criagdo). Embora sua adogcdo
reduza o valor das operagdes, o investimento inicial para a sua implementagdo
ainda é alto. Uma possivel solucdo seria a criagdo de um projeto mais amplo e
colaborativo entre as empresas com um sistema de governanga adequado.

A utilizagdo da tecnologia estd ganhando maturidade no mercado e precisa
fazer parte da estratégia das empresas para avangar. Seu conceito para tratar
as transagdes comerciais e financeiras por meio de validagdes automatizadas
sem intermediagdo é disruptivo e inovador. Da mesma forma que o Sistema
Blockchain Interbancdério foi criado para atender um mercado de operagoes
entre bancos brasileiros, a tecnologia tem o potencial para revolucionar a forma
como lidamos com quaisquer tipos de negociagdes e impactar beneficamente
o0 mercado financeiro como um todo.



Robert Baumgartner
CIO da TecBan

Robert & responsdvel por todos os projetos de Techologia da Informacgdo
da empresa nas dreas de desenvolvimento, inovagdo, qualidade,
telecomunicacdes e infraestrutura. Com formacdo em Andlise de Sistemas,
pela Universidade de Guarulhos, e especializagcdo em PGA, pelo Insead e
Fundacdo Dom Cabral, j& atuou como superintendente de Tl da Liberty
Seguros, gerente sénior de engajamento da Value Team Brasil Consultoria
em Tl & Solugdes, além de ter prestado consultoria de gestdo e Tl para
diversas empresas na América Lating, Estados Unidos e Europa.

Clarice Nakandakare Siméo Janz
Gerente Executiva de Sistemas de Monitoracdo e Gestdo de ATMs
na TecBan.

Com mais de 25 anos de experiéncia em Tecnologia da Informagdo, é
formada em Administragdo de Empresas com énfase em Andlise de
Sistemas, pela Faculdades Associadas de Sdo Paulo, com MBA em Gestdo
Estratégica de T, pela Fundagdo Getdlio Vargas, e Especializacdo em
Lideranga Estratégica, pelo lllinois Institute of Technology — Chicago.
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COMOATECNOLOGIA «
PODE APROXIMARO «
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Analytics, IA - inteligéncia artificial, CX — Customer Experience,
multicanalidade e personalizagéo séo as principais tendéncias para
transformar a jornada de atendimento

O mercado tem sofrido transformagdes drdsticas, aceleradas pelos desafios impostos pela
pandemia na sociedade.

Essas mudangas se refletem em todas as dimensodes das cadeias de produgdo e consumo e
muito fortemente na maneira como as organizagdes se relacionam com seus clientes. Esses
processos ja vinham se transformando de maneira gradual, mas a mudanga da matriz de
consumo fez com que esse processo agregasse muito rapidamente novos desafios.

Neste artigo, vamos abordar alguns deles, a saber: multicanalidade, inteligéncia artificial e
personalizagdo baseada em dados.



MULTICANALIDADE

O primeiro conceito sobre o qual queremos tratar € o de multicanalidade. Temos
que iniciar por explicar que o processo de atendimento tradicional se fazia
historicamente por dois canais: telefone e e-mail. No primeiro caso, o usudrio
tentava alcangar o prestador de servigo ligando diretamente para um call
center do prestador, normalmente em hordrio comercial, e aguardando em filas
de atendimento que poderiam levar de varios minutos a varias horas.

De maneira geral, esse € um modelo de atendimento caro para o prestador e
pouco eficiente para o cliente. As dificuldades sGo muitas:

+ Treinamento da equipe de atendimento e alto turnover em call centers.
« Falta de homogeneidade no atendimento.

«  Sazonalidade (em determinados momentos do ano, a quantidade de
ligagées pode aumentar muito).

+ Esperas muito longas.
« Atendimento apenas em hordrio comercial.

- Dificuldade no acompanhamento do processo pelo usudrio (que teria que
ligar novamente para saber o andamento do seu pedido).

A segunda maneira tradicional de atender o cliente é via e-mail, que tem como
principal dificuldade o tempo de processamento e retorno de informagdo. Um
exemplo cldssico das dificuldades desse meio de atendimento é a falta de
informagdes no pedido, 0 que torna o processo de troca de informagdo moroso.

Entra ent@o o conceito de multicanalidade.

Em resumo, multicanalidade consiste em
oferecer do usudrio diversas alternativas para se
comunicar com o prestador de servigo (canais).
Entre esses novos candais, estdo as redes socidis,

como Facebook e Whatsapp, plataformas de
mensagetria inteligente (RMS) e sistemas de
atendimento via webchat.




A vantagem para o cliente & que ele pode escolher a maneira de se comunicar e
passa a ndo estar mais restrito por hordrios de atendimento tradicionais, j& que
essas plataformas normalmente oferecem atendimento humano e via inteligéncia
artificial (veja o préximo topico).

De fato, boa parte das operacdes de atendimento de empresas nativamente
digitais ndo oferece mais opgdes de atendimento pelos canais tradicionais de
telefone e e-mail, sustentando-se somente nos novos canais, por diversas razdes. A
mais importante delas estd na maior capacidade de retengdo e gestdo de filas nos
novos canais, sendo muito mais eficiente, em razdo da utilizagdo de um modelo

de atendimento assincrono que permite gerir filas sem que um atendente esteja
necessariaomente engajando em tempo real com o usudrio.

Nesse modelo, o usudrio € conduzido por um conjunto de demandas, em formato
de perguntas e respostas (catdlogo de servigos), para que o prestador possa
entender sua necessidade especifica e coletar os dados necessdrios para a
resolucdo do problema. Terminado esse processo, a demanda & processada

em fila por profissionais especializados no back-office ou imediatamente por
inteligéncia artificial. Como existe um processo ativo de informagdo em tempo real
ao usudrio, este se sente bem atendido por estar continuamente informado sobre o
andamento de sua demanda no canal de sua preferéncia.

O modelo de multicanalidade tem grandes vantagens
para os dois lados do processo, usudrio e prestador.
Do lado do primeiro, a vantagem é que sua demanda

é atendida sem filas de espera, 24 horas por dia, nos
canais de sua preferéncia. Para o prestador, o custo de
atendimento cai muito, particularmente possibilitado
pelo uso de inteligéncia artificial. Com um nivel de

satisfagdo maior, melhora-se também as chances de se
fazer novos negécios com o cliente.
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL

H& poucos anos, a inteligéncia artificial (IA) era um campo da ciéncia
computacional segregado aos filmes de ficgdo cientifica, mas avangos
importantes na tecnologia nos Ultimos cinco anos a fizeram parte integrante de
quase tudo o que move a nova economia: de algoritmos de busca a indicagdo de
produtos, da otimizagdo logistica ao atendimento.

Nos dias atuais, néo existem modelos
de atendimento que ndo contem com

inteligéncia artificial em seu projeto.

Mas para que serve ela exatamente nesse contexto?

A palavra importante a se entender aqui é retencdo. Qualquer sistema de resposta
automdadtica serve para reter por um maior tempo o usudrio, coletar informagoes,
avangar a demanda de servigo e reduzir a carga de trabalho dos humanos na
central de atendimento.

Uma URA (Unidade de Resposta Audivel) nada mais é do que uma ferramenta de
retengcdo, mas acaba sendo bastante limitada, j& que sua capacidade de organizar
catdlogos de servicos complexos em escolhas de numerais (digite 1 para cartdo, 2
para saldo..) é evidentemente finita.

Entra entdo a multicanalidade com suporte de IA.

Em um processo de atendimento multicanal,
o objetivo é permitir ao usudrio conversar
com o seu atendente da mesma maneira que

conversaria ao telefone, com as vantagens
que ja explicamos anteriormente, sé que
com um acelerador de eficiéncia adicional.




O atendente normalmente &€ um robo. Isto &, ao invés de falar diretamente

com uma pessoq, o cliente serd inicialmente atendido por uma plataforma

de inteligéncia artificial que, treinado num catdlogo de servigos especifico, vai
conseguir avangar as necessidades do usudrio, fazendo as perguntas certas,
pedindo dados complementares e realizando as mais diversas transagoes: de
pedidos de compra a informagdes, de segunda via de documentos a mudangas
de enderecgo.

A retenc¢do, portanto, numa plataforma de 1A, € muito superior & retengdo numa
URA tradicional, permitindo que o back-office da Central de Atendimento se
concentre nos problemas de maior complexidade, acelerando o processo de
resolugdo de problemas e gerando um aumento da eficiéncia operacional e da
retencdo do cliente.

O modelo ndo dispensa pessoas, mas tem por objetivo usar o melhor delas. Isto
&, deixar que bots e sistemas inteligentes de atendimento processem os itens de
catdlogo que tém estruturas padrdo (e que chamamos de requisigdes) e que as
pessoas processem itens criticos e erros (incidentes).

E como se faz a conexdo entre essas duas maneiras de atender? Por meio do
elemento que chamamos de transbordo, que é exatamente a possibilidade de
agregar um atendente humano a uma conversa iniciada por um robd, seja em
tempo real (atendimento sincrono) ou néo (assincrono).

Outro conceito importante é o de transag¢édo. Uma
transacgdo é um atendimento realizado do comego ao fim

porum robé, que normalmente se integra a um conjunto
de sistemas tecnolégicos que permitem a ele incluir e
consultarinformacgées.

Por exemplo, em um processo de mudanga de enderego e pedido de segunda
via de um cartdo, o sistema ndo ird apenas perguntar o que o cliente precisa e
anotar seus dados, mas efetivamente se comunicar com o sistema da empresa,
realizar a alteragdo e disparar o processo de produgdo e envio de um novo
cartdo, em uma operacdo que ndo demandard nenhum apoio humano.



E por isso que essas tecnologias tém um poder de transformar o relacionamento com
o cliente e vém agregando cada vez mais servicos em demandas incrementalmente
complexas, mudando a percepc¢do do usudrio e aumentando seu nivel de satisfacdo.

PERSONALIZAQI\O BASEADAEMDADOS

Ao andalisar os dados de atendimento dos usudrios, a
empresa consegue oferecer uma experiéncia Gnica.

Afinal, os dados fornecem insights que podem ser
transformados em agdes mais acertadas, refletindo em
novas oportunidades.

Com boas ferramentas também dd para colher e analisar dados, que ajudardo a tomar
decisdes mais alinhadas. O machine learning, por exemplo, pode aprender, continuamente,
sobre os consumidores, além de prever tendéncias e comportamentos. Isso possibilita
muitas agdes, como a de agir no timing certo e criar contetddos e propagandas
personalizadas.

CRIELAGOS EMOCIONAIS

Assim como em qualquer relagdo, também é importante criar lagos emocionais com o
publico para fidelizd-lo.

Utilize os dados para entender quem é seu
consumidor e quais suas preferéncias. Comisso,

é possivel personalizar cada contato, contetido e
gerar maior proximidade.

POTENCIALIZE O ATENDIMENTO

Robds de autoatendimento, por exemplo, contribuem para
entregas com mais eficiéncia e qualidade. Além de otimizar a
experiéncia do consumidor, a empresa ganha em produtividade e
economia. No entanto, € preciso que haja um acompanhamento
para avaliar a efetividade da iniciativa. Mas hdo devemos nos
esquecer que para demandas mais complexas nada melhor do
que contar com um time de atendimento munido de informagdes
e com politicas de atendimento que empatizem com o
consumidor. Esse pode se tornar o grande salva-vidas de erros

na experiéncia!l A partir da andlise dos dados de atendimentos,



rupturas de funil, & possivel verificar como os canais e processos das empresas
estdo atendendo as necessidades do consumidor e dar um norte de onde
precisa realizar ajustes para adequd-lo.

TENHA MEDIDAS DE SATISFAQI"\O

O NPS (Net Promoter Score) &€ uma medida interessante, pois possibilita
identificar o nivel de satisfagdo dos consumidores e, consequentemente, obter
informagdes sobre a experiéncia com a empresa. Outra medida importante é ter
programas de indicagdo, bonificados ou ndo, pois assim entendemos na pratica
guem sdo 0s NOssos consumidores que nos recomendam g, claro, como damos
uma atengdo especial a eles. Aqui, os dados precisam ser estruturados ao longo
dos pontos de contato da jornada e cruzados com outras bases de informagdo
da empresa para uma maior riqueza de entendimento e novas oportunidades,
além, claro, de serem de conhecimento interno de todas as equipes.

POR QUEDEVEMOS PENSAR EM MANEIRAS DEMELHORARA
EXPERIENCIA DO CONSUMIDOR NO ATENDIMENTO?

A famosa CX (Customer Experience) vai além
de umainterface ou flow de telas em um app.
Ela se faz presente, inclusive, antes de tudo,
entendendo muito bem quem é o consumidor,

o que ele precisa, o que o negécio tem por
objetivo, indo até a parte de atendimento e
retengéo do consumidor. Ela é téo importante
quanto a qualidade do produto.

Pense no seguinte: o que vocé faz quando consulta um site de e-commerce
que demora para abrir? A tendéncia é buscar o item em outro lugar, certo?

Sem contar que, quando gostamos muito de determinada experiéncia, nossa
tendéncia é contar e indicar o produto ou servigo aos N0sSsos aMigos, Ndo &?
A empresa ganha, além da compra recorrente, um marketing espontdineo

— e hoje o maior motor de credibilidade que uma empresa tem sdo seus
consumidores promotores.

Experiéncias positivas ainda tém mais uma vantagem: se tornam um
diferencial competitivo, que faz o consumidor ndo se importar de pagar um
pouUCO a Mais, apenas pelo prazer que vivencia.



Alex Winetzki
diretor de P&D do Grupo Stefanini

Empreender nato, Alex Winetzki tem uma abordagem simples para
gerenciar qualquer iniciativa: trazer o melhor talento disponivel e deixa-lo
florescer, pois a inteligéncia ndo se controla, se nutre.

O executivo fundou a Woopi, empresa que hoje faz parte do Grupo Stefanini.
O projeto, que iniciou com quatro pessoas em uma sala de estar, se
transformou na plataforma de Inteligéncia Artificial do grupo, a Sophie,
utilizada por mais 100 grandes empresas ao redor do mundo e reconhecida
pelo Gartner e ISG.

Além de CEO da Woopi, Winetzki acumula a posi¢do de diretor de Pesquisa
e Desenvolvimento do Grupo Stefanini. Nesta posicdo, colaborou para que a
multinacional brasileira conquistasse varios prémios de inovagdo ao longo
dos Ultimos cinco anos.

Guilherme Stefanini
CEO da Gauge

Guilherme Stefanini é diretor de Novos Negocios da Stefanini e CEO da
Gauge, empresa do Grupo Stefanini que trabalha a intersecgdo entre
marketing e tecnologia. E organizador do Leading Digital Tranformation
Programme na escola de negdcios INSEAD.

O executivo iniciou a carreira trabalhando em investment banking

e consultoria estratégica. Na Stefanini, gerenciou operagoes de Tl e
desenvolvimento de novos servigos digitais e esteve a frente da Stefanini
Ventures, bragco de novos negdcios do grupo, que conta com portfolio de
25 empresas, entre ventures e de iniciativas digitais, que utilizam novas
tecnologias em segmentos como marketing, financeiro, operagoes, entre
outros. E formado em Administragdo de Empresas, pela FGV-EAESP.
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POR QUEE (ENAO PRECISARIA SER) .

Luciano Coutinho

ANATUREZA DA REVOLUQKO DIGITALE O AVANCGCO DE ESTRATEGIAS
TECNOLOGICAS NACIONAIS

A poderosa onda de inovagdes tecnoldgicas nos Ultimos anos tem se caracterizado por
significativa convergéncia e sinergia entre campos de conhecimento cientifico e tecnoldgico
que eram até entdo relativamente apartados. Com efeito, o acelerado avango das
tecnologias de informagdo vem permitindo combinar diferentes bases cientificas e técnicas
de modo a solucionar desafios tecnoldgicos que pareciam invenciveis. O sequenciamento

e a edi¢do do DNA so se tornaram acessiveis em fungdo da combinagdo da gendémica

com a computagdo de alto desempenho, com poténcia crescente e custos muitissimos
mais baixos. Veiculos autoguiados estdo sendo viabilizados por robdtica combinada com
softwares inteligentes e processadores especializados no reconhecimento de imagens.
InGmeros outros exemplos poderiom ser citados.

Os impactos disruptivos da convergéncia entre diferentes
clusters de tecnologias — sob o impulso das tecnologias
digitais — tendem a transformar paradigmas de

producdo (indistria 4.0), modelos de negécio, formas de
concorréncia, padrdes de consumo e estilos de vida. Para

néo perder terreno em face dessas inovagoes, os paises
industriais avancados vém adotando estratégias de longo
prazo visando dominar as fronteiras das inovagées e
reforgar a competitividade de seus complexos industriais e
de servigos.




Desde meados da década passadag, Estados Unidos, Alemanha, Coréia do Sul,
Ching, Franga, Japdo e Reino Unido langaram estratégias industriais ambiciosas,
com vis¢o de longo prazo e centrada em programas de ciénciag, tecnologia e
inovagdo. Recentemente, os governos destes paises revisitaram e reafirmaram
essas estratégias: por exemplo, a China reforgou o plano Made in China 2025,
priorizando o avango em semicondutores e inteligéncia artificial; a Alemanha
reiterou a iniciativa Industrie 4.0, introduzindo a High Tech Strategy 2025 com énfase
em saude e sustentabilidade ambiental; nos Estados Unidos, o presidente Biden
outorgou status ministerial & Secretaria de Ciéncia e Tecnologia com orgamento
substancialmente reforgado e destaque para inteligéncia artificial, computagdo
qudntica e semicondutores avangados.

OIMPACTO DA COVID-19, A SIGNIFICATIVA REORIENTAQAO
DAS POI.ITICAS AMBIENTAIS E OS DESAFIOS DA RECUPERAQAO
ECONOMICA

Em 2020, a dramaticidade da pandemia da COVID-19 despertou nas sociedades
industriais a compreensdo da importdncia de deter capacitagdo cientifica e
tecnologica prépria para responder aos desafios de crises sanitdrias. A partir desta
consciéncia, ganhou prioridade o apoio publico aos ecossistemas de inovagdo em
saude. Neste sentido, a capacitacdo para inovar e produzir vacinas, medicamentos
imunobiolégicos e farmacéuticos, equipamentos criticos para unidades de terapia
intensiva, servigos essenciais de testagem, monitoramento de mutagodes virais e
outros tém sido objeto de fomento nos paises industriais avangados.

Em consequéncia, dada a relevéancia do complexo
econémico-industrial e tecnolégico da saide,

este tende a funcionar como vetor positivo paraa
recuperacéo da economia. Apesar do mesmo anseio
por seguranca sanitdaria, essa mesma afirmacgdo ndo

é necessariamente verdadeira para as economias em
desenvolvimento, em fungéo das fragilidades dos seus
complexos industriais e de suas bases de C&T e das
dificuldades fiscais agravadas pela COVID-19.




Da mesma forma que a pandemia tornou indubitdvel a relev@ncia da capacitagdo em
saude, evidéncias inegdveis a respeito dos efeitos catastroficos das mudangas climaticas
vém inquietando sociedades e governos e isso catalisou mudangas nas estratégias de
sustentabilidade ambiental. O anlncio surpreendente da meta de tornar a matriz energética
da China “carbono-neutra” até 2060, feito pelo presidente Xi Jinping na abertura da
Assembleia Geral da ONU, em setembro de 2020, abriu 0 caminho para uma sequéncia de
compromissos ambiciosos por parte de outros paises. Essas iniciativas foram coroadas

pela vigorosa retomada da politica ambiental norte-americana pelo governo Biden e pela
bem-sucedida realizagdo de reunido de Cupula do Clima em abril de 2021, reunido essa que
consolidou e reforgou novas e ambiciosas metas de descarbonizagdo, compreendendo as
40 economias mais importantes'.

Assim, a emergéncia da grande pandemia da COVID-19 e a preméncia do desafio climdatico
aduziram novas dimensdes d agenda de recupera¢do do crescimento econdmico e de
geragdo de empregos de qualidade, reforgando nas sociedades a percepgdo quanto

a imprescindibilidade da contribuigdo da ciéncig, tecnologia e inovagdo e da iniciativa
indutora do Estado.

As sequelas sociais e econdmicas da pandemia, tais como niveis mais elevados de
desemprego, perda de rendas, faléncias de pequenas e médias empresas, ociosidade em
varios setores da indUstria e dos servigos, tornaram a recuperacdo econdmica mais dificil e
desafiadora. Excetuando-se a possibilidade de um novo periodo favordvel e duradouro de
precos e exportacdo de commodities — que poderia redinamizar setores da agropecudria,
mineragdo e metais, porém com impactos limitados a esses setores e respectivas regides
—, d recuperagdo do crescimento na grande maioria das economias em desenvolvimento
dependerd da articulagdo e inducdo pelo governo de ciclos macroeconomicamente
relevantes de investimentos em infraestruturas.

A indugdo firme e previsivel de tais investimentos requer a preparagdo de uma grande
carteira de projetos tecnicamente consistentes, com taxas de retorno atrativas. E importante
sublinhar que esses novos projetos precisardo levar em conta as transformagodes da
revolugdo digital em curso. A digitalizagdo das infraestruturas tende a ser horizontal e

a produzir ganhos significativos de eficiénciag, redugdo do consumo de energia e de
emissées de carbono — além de aperfeicoamentos na engenharia, design, operacdo e das
possibilidades de criagcdo de novos servigos e receitas para os projetos.

Portanto, a digitalizagdo é chave para alavancar as externalidades
positivas das infraestruturas, facilitando a obteng¢éo de

maiores ganhos sistémicos de produtividade. Isto significa que

os investimentos em novas infraestruturas precisam estar
estreitamente associados a industrias e servigos intensivos em

conhecimento, tais como Internet das Coisas, telecomunicagdes 5G e
sistemas de inteligéncia artificial.
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Dessa forma, o investimento em infraestrutura ndo apenas ampliard a oferta

de bens e servigos de elevado interesse social (em saude, saneamento bdsico,
habitagao, transporte de massa), como estimulard a retomada da indastria
através da compra de insumos bdsicos, equipamentos e bens de capital e, ainda
mais, fomentard o desenvolvimento de softwares, sistemas de gestdo e operagdo,
aplicativos, algoritmos e equipamentos dedicados que podem abrir oportunidades
de criagdo e ocupagdes de alta qualidade em startups e PMEs de base
tecnologica . Ou seja, para poder se acoplar a recuperagcdo econdmica e contribuir
qualitativamente para que ela ocorra, a industria terd que acelerar o passo em
diregdo ao paradigma 4.0.

O IMPACTO DA DIGITALIZAGAO (4.0) SOBRE MODELOS DE
NEGOCIO E CONCORRENCIA

A integracgdo digital abrangente e online nas cadeias de
valor come¢a a ganhar tragéo na maioria das economias
desenvolvidas e, em consequéncia, os modelos de negécio
das empresas e suas respectivas cadeias vém evoluindo
emdireg¢éio a modelos integrados, conectados, inteligentes

e servicizados (4.0). Os diferentes elos das cadeias de
valor e das atividades intraempresa ficardo téo integrados
(independentemente das respectivas localizagées fisicas)
que suas fronteiras tendem a se desfazer.

Serdo cadeias inteligentes porque informagdes econdmicas e técnicas serdo
captadas e processadas online, de modo que, através de algoritmos de inteligéncia
artificial, decisées de agdes e reagdes a fendbmenos produtivos e mercadologicos
poderdo ser delegadas a equipamentos e sistemas digitais. Modelos dessa
natureza permitem que as empresas fornegam bens e servigos intrinsecamente
complementares, ou que, ao invés de apenas vender, comercializem o uso de bens
sob a forma de servigos.



Ao gerar novas eficiéncias e vantagens competitivas, tais modelos aceleraram
as estratégias empresariais de digitalizagdo dos processos, produtos e cadeias
de valor, viabilizando a otimizagdo da gestdio de toda a cadeia. Por exemplo,
serd possivel aumentar precis@do dos pardmetros de eficiéncia em todos os
elos, combinando escala com diferenciagdo e customizagdo de produtos
conectodos/inteligentes e, no limite, personalizando tais bens de consumo.
Agricultura de precis@io e medicina personalizada, por exemplo, séio conceitos
que ja se tornam operacionalizéveis com base em clusters de inovagoes
combinadas.

Sob essas pressdes competitivas ditadas pela digitalizagdo e pela servicizagdo,
as empresas precisardo se transformar tempestivamente. Em consequéncia, as
estruturas de mercado vém se tornando mais instdveis e vulnerdveis d entrada
de novos concorrentes mais proativos e mais flexiveis em face de diferentes
formatos empresariais.

De fato, observa-se em muitos setores maior
permeabilidade a mudancas de lideranga. Por
isso, alentiddo em absorver as inovagédes pode
custar caro as empresas retardatdrias e ds
respectivas cadeias. Ndo por outra razéo, os

paises industriais avancados vém adotando
politicas ativas de suporte a digitalizagdo,
especialmente voltadas a PMEs e a cadeias
setoriais consideradas estratégicas.

A Figura 1, a seguir, extraida do Estudo da IndUstria 2027 da CNIZ, com base

em pesquisa de campo inédita, que consultou uma amostra representativa

da indUstria brasileira, revelou que, apesar de ser ainda muito pequena (1,6%)

a participagdo de empresas que, em 2017, j& tinham em curso planos de
implementagdo do paradigma 4.0, essa proporgdo saltaria para 23,9% em dez
anos (2027). A figura também mostra que o avanco da digitalizagéo da geragéo
3.0 saltaria de 22,8%, em 2017, para 36,9%, em 2027, de modo que, somadas, as
geragdes G4 e G3 alcangariaom a expressiva marca de 60,8% da indUstria.



Figural

Essa vis@o prospectiva das empresas refletio: 1) um grau elevado de consciéncia a
respeito da relevancia da digitalizagdo e da necessidade de caminhar em diregcdo ao
novo paradigma 4.0, posto que 65% consideravam alta ou muito alta a probabilidade de a
geragdo 4.0 tornar-se dominante no seu respectivo setor; 2) expectativas razoavelmente
otimistas quanto & possibilidade de alcangar niveis de digitalizagdo mais avangados ao
longo do decénio 2017-2027, compreendendo as principais funcées empresariais (gestéo
empresarial, integragéo da cadeia de fornecedores, relagées com clientes e usudrios).

Porém, é relevante sublinhar que a amostra indicou um elevado percentual (75,6%) de
empresas que, em 2017, encontravam-se defasadas, sob as geragdes 1.0 e 2.0. Ngo obstante,
uma parte expressiva destas (36,4%) vislumbrava a possibilidade de adotar niveis mais
elevados de digitalizagéo (3.0 ou 4.0), de modo que, em 2027, o percentual de empresas
defasadas cairia para 39,2%.

A constatacgdo de que uma fatia relevante ndo ambicionava
progredir representa um alerta a respeito da necessidade de
politicas e programas de estimulo a digitalizagéo®.
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O SOFRIVEL DESEMPENHO DA ECONOMIAEDA INDO?TRIA
BRASILEIRA NUM QUADRO DE AUSENCIA DEESTRATEGIAS DE
LONGO PRAZO

O desempenho da economia brasileira no quinquénio 2015-2020 foi
lamentavelmente mediocre. Apos a severa recessdo de 2015-2016 (queda de 6,9%
no acumulado), o crescimento do PIB foi muito lento entre 2017 e 2019 (11% co ano).
Em 2020, sobreveio a crise da COVID-19, cujo forte impacto inicial foi mitigado pelas
macigas transferéncias emergenciais de renda, resultando em quedas do PIB de
4% e da indUstria total de 35%".

Em funcdo de forte recidiva da COVID-19 no 1° quadrimestre de 2021, do surgimento
de pressoes inflaciondrias e da sensivel deterioragdo de expectativas, hd grande
incerteza em relagdo a recuperagdo econdmica neste ano. Especialistas temem
que a parcimdnia do hovo auxilio emergencial, com constricdo dos investimentos
pUblicos e elevagdo da taxa de juros venham a desacelerar a economia. Em

2020, os dispéndios extraordindrios autorizados pela PEC da Calamidade PUblica
contribuiram para forte elevagéo da relagéo divida bruta/PIB (de 74,3% do PIB, em
2019, para 88,8%, em 2020), agravando a pressdo dos mercados financeiros sobre
as taxas de juros de longo prazo.

Mais além do crescimento bisonho do PIB e do retrocesso da indUstrios, a falta

de estratégia nacional de desenvolvimento vem marcando o pais desde a crise
politica de 2015-2016. Além da adogdo de uma agenda liberal centrada unicamente
em reformas fiscais e que pressupde que o crescimento brotard espontaneamente,
a adogdo de legislagdo fiscal muito rigida, especialmente a Emenda Constitucional
do Teto dos Gastos PUblicos, criou constrangimentos contraproducentes para

os investimentos em infraestruturas e em ciéncia, tecnologia e inovagdo — CT&l.

O atual governo radicalizou essa postura, adotando uma versdo ultraliberal
historicamente datada e obsoleta, onde ndo hé lugar para estratégias articuladas
de desenvolvimento com visdo de longo prazo.

Assim, em flagrante contraste com as economias
industriais avangadas (desenvolvidas e em
desenvolvimento), que reforgcaram na Gltima
década estratégias de longo prazo de CT&I
orientadas por missdes e por prioridades

societais, suportadas por metas ambiciosas, uso
do poder de compra e orcamentos previsiveis, o
Brasil atravessa um vdcuo de planejamento e de
reflexdo estratégica.




Ainda mais grave, essa falta de estratégia & corroborada na prdtica por uma
politica orgamentdria punitiva aos investimentos publicos e ao fomento & CT&l.

O avango do sistema empresarial brasileiro em diregdo ao paradigma 4.0 tornou-
se indubitavelmente mais dificil nesse contexto de desindustrializagdo, de falta de

perspectiva de crescimento sustentado e de marcante auséncia de um projeto de
desenvolvimento de longo prazo capaz de alinhar objetivos, prioridades e esforgos
entre o Estado e o setor privado.

COMOA TRANSIGAO PARA O PARADIGMA 4.0 PODERIA SER
MAIS FACIL

Apesar deste contexto adverso, & racional esperar que um grupo de empresas
competitivas, consciente de qudo crucial é a digitalizagdo para uma inser¢gdo
favordvel nas cadeias globais de valor, ird implementar planos de aprendizado e
de adogdo dos sistemas 4.0. E possivel até que esse grupo, que na pesquisa de
2017 representava pouco menos que uma quarta parte da industria (esperada
para 2027), ganhe maior express@o & medida que os seus processos de
aprendizado possam ser replicados e d medida que os provedores de solugdes
4.0 (equipamentos, engenharia e softwares) sejam capazes de desenvolver
solugdes mais amigdveis a custos mais acessiveis. Por exemplo, subsididrias de
empresas transnacionais radicadas no Brasil podem se beneficiar de processos
de aprendizado compartilhados sob a diregdo da matriz, em cooperagdo com
outras subsididrias mais avangadas. Do mesmo modo, empresas brasileiras lideres
de mercado, que mantém atividades de P&D e estdo expostas a concorréncia
internacional, tenderdo a se mobilizar em diregéo ao padrdo 4.0, apesar das
incertezas prevalecentes no mercado interno.

Portanto, a aten¢do deveria se concentrar no grande contingente
tecnologicamente defasado (atrelado as geragdes 1.0 e 2.0), que
na pesquisa de 2017 representava 75% da amostra de empresas
industriais, especialmente porque quase 40% deste contingente
ndo intencionava progredir entre 2017 e 2027. E poss:vel que

as atuais incertezas e falta de perspectivas de crescimento
econémico, combinadas com auséncia de politicas de fomento
adigitalizagéo, contribuam para aumentar mais esse grupo

de empresas “desalentadas”. Neste cendrio, o processo de
digitalizagdo empresarial tenderia a se polarizar entre um grupo
de empresas capacitadas que investe para alcangar o padréo 4.0
e um numeroso grupo de empresas defasadas que ndo consegue
avancgar e corre riscos crescentes de excluséo.

DIGITAL 100




Exatamente para prevenir esses riscos de exclusdo, varios paises de uma amostra
selecionada pelo Institute for Manufacturing - IfM, da Universidade de Cambridge, Reino
Unido, em estudo comissionado pela CNI para o projeto 1-2027°, empreendiam programas
de fomento & digitalizagdo de empresas defasadas, especialmente de médio e pequeno
porte. Com base em experiéncias da Alemanha, Ching, Cingapura, Dinamarca, Estados
Unidos, Irlanda e Suécia, o IfM apontou os seguintes tragos comuns de tais iniciativas:

a) implementagéo de programas efetivos de capacitagéo de empresas (nGo apenas
acoes de soft support) por meio de atividades de treinamento, apoio técnico, acesso

a laboratérios e a test beds, consultoria e servigos qualificados de disseminagdo

de softwares de gestdo empresarial (ERPs), retrofit e automacgdo da manufaturg;

b) coordenacdo e formagdo de redes entre ICTs, instituicées e agéncias publicas

e empresas provedoras, no sentido de fomentar a interagdo entre pesquisadores,
engenheiros de produgdo, produtores de equipamentos e desenvolvedores de softwares
em torno a projetos 4.0 que possam ser facilmente replicaveis e de baixo custo; ¢)
formacdo de recursos humanos de nivel superior através de programas intensivos de
treinamento, visando & capacitagdo e difus@o de tecnologias novas; d) programas de
apoio ao scaling up efou & “manufaturabilidade” de tecnologias emergentes por meio
projetos-piloto, fabricas de demonstracdo e test beds.

PONTOS DE CONCLUSAO

Os pesquisadores do IfM assinalaram que o levantamento realizado ndo foi exaustivo
nem pretende que possa ser automaticamente transplantado ao caso brasileiro. Trata-se
apenas de exemplificar como os desafios da digitalizagdo sdo intrincados e dificultosos
para empresas defasadas e que tais desafios ndo necessariomente serdo vencidos

com velocidade necessaria para defletir os riscos de exclusgo. Como o paradigma

4.0 compreende a digitalizagdo de toda a cadeia de valor, o atraso ou falha nos elos
defasados pode comprometer o avango do conjunto. E para prevenir esse risco que se
justificam os programas supracitados.

No caso da indUstria brasileira predomina marcante heterogeneidade de geragdes
tecnoldgicas, por tamanho das empresas, setores e regides, mas, também, por dentro das
fabricas, que mantém maquinas e equipamentos com dispositivos de diferentes idades
tecnoldgicas, variando desde controles numeéricos simples, controles computadorizados
até computadores capazes de otimizar processos.

No caso das MPEs, diante da impossibilidade financeira de trocar equipamentos ou
linhas de produgdo antigas, a migragcdo para sistemas 4.0 precisa ser feita passo a
passo, de forma customizada, através do retrofit da planta industrial — processo que
demanda apoio de empresas especializadas de engenharia e software. Essas empresas,
conhecidas no mercado como “integradoras”, acoplam sensores especiais ds maquinas
analdgicas, modernizam os controles computadorizados e conectam o conjunto de
maquinas, online, a softwares de execugdo integrada da produgdo. Essa integragdo
completa da produgdo fabril serd acoplada posteriormente aos softwares de gestdo
integrada da empresa, conhecidos como ERPs (enterprise resources planning).



Em resumo, a migragdo customizada para o padrdo 4.0 pode ser feita de modo
adaptativo, minimizando o custo do investimento, de modo a tornd-lo acessivel as
médias e pequenas empresas.

Néo se trata, portanto, de um desafio intratavel.
Pouco mais de uma centena de empresas integradoras
qualificadas prestam “‘servigos 4.0"" nos principais
centros industriais do pais. Porém, para aceleraro
processo de digitalizagdo, seria necessario qualificar

e aumentar o niumero dessas empresas integradoras e
criar um programa nacional consistente e estruturado
que pudesse coordenar os esforgos de varias
instituicoes e ecossistemas.

O pais dispde de instituigdes de apoio a inovagdo, treinamento e gestdo que
podem ter papel relevante na concepgdo e difusdo de solugdes adaptadas e
acessiveis de digitalizagdo, tais como: ndcleos e departamentos universitarios de
engenharia industrial e de automagdo; o Sistema SENAI e seus Institutos; centros e
institutos estaduais de servigos técnicos e tecnologia industrial bdsica; instituicdes
de apoio a gestdo, como o SEBRAE. Devidamente mobilizadas, essas instituigées
poderiam trabalhar coordenadamente.

As grandes empresas, a montante ou a jusante nas
cadeias de valor, podem ajudar a digitalizagéo mais
rapida de seus fornecedores e usudrios, promovendo
treinamentos e demonstrativos de solugdes digitais. Em

relagéo ao financiamento, dever-se-ia oferecer crédito a
MPEs em condi¢des adequadas para financiar pacotes de
equipamentos, softwares e servigos de integragéo 4.0.




A partir de licdes de experiéncias bem-sucedidas, como o “Brasil Mais Produtivo”,
poder-se-ia pensar num programa nacional de disseminagdo de solugoes
digitais adequadas ao perfil das empresas, levando em conta as realidades
regionais, espaciais e setoriais, com metas e contrapartidas estabelecidas. E isso
que os paises industriais avangados vém fazendo para tornar pratico e facil o
caminho para o 4.0.
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A expectativa & que a proxima conferéncia da ONU sobre a mudanga climatica,
a COP26, a ser realizada em Glasgow, Reino Unido, em novembro proximo, possa
lograr avangos efetivos, mediante a adogdo de metas mais arrojadas e da am-
pliagdo do numero de paises com metas crediveis de descarbonizagdo.

Vide relatorios do estudo INDUSTRIA 2027 — Riscos e oportunidades para o Brasil
diante de inovagoes disruptivas;

Uma versdo atualizada da referida pesquisa de campo foi realizada em 2020,
pelos Institutos de Economia da UFRJ e da UNICAMP, e se encontra em processo
final de andlise estatistica. Dentro em breve serd possivel publicar estudos com-
parativos a respeito das mudangas nas expectativas empresariais diante da
digitalizagdo, ocorridas entre 2017 e 2020.

A indUstria de transformagdo-IT teve queda acumulada de 11,1%, de 2015 a 2017,

e cresceu apenas 0,5% ao ano em 2018 e 2019. Em 2020, em razdo da crise da
COVID-19, a IT acumulou queda de 4,3%. J& a industria extrativa cresceu 1,3% em
2020, de modo que a indUstria geral apresentou queda de 3,5%. As séries dessa-
zonalizadas do IBGE mostram que o PIB da indUstria geral no 4° trimestre de 2020
encontrava-se 11% abaixo do pico alcancado no 3° trimestre de 2013.

O processo de desindustrializagdo da economia brasileira veio se desdobrando
paulatinamente desde a 2° metade dos anos 90 (estabilizacdo com juros muito
elevados e cambio sobrevalorizado), ganhou novo impulso no periodo de 2010
a 2014 (perda de dinamismo e apreciacdo cambial) e se acelerou velozmente
durante o periodo recente de crise entre 2015 e 2020. Segundo o ranking mun-
dial da UNIDO, a indUstria brasileira despencou da 10¢ posi¢cdo, em 2010, para a
169 em 2019, perdendo posigdes para outras economias asidticas emergentes,
tais como a Indonésia. Vide UNIDO, Country Profiles, setembro de 2020, conforme
estimativa de Rafael Cagnin do IEDL.

Vide Position Paper: A review of international approaches to industrial innovation:
lessons to inform Brazil's I-2027 strategy, IfM Education and Consultancy Ser-
vices-UCS, University of Cambridge, 2018k.
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QUEM SAINA FRENTEE
QUEM VAIFICAR
PELO CAMINHO?

Jodo Emilio Padovani Gongalves

A Industria 4.0 se apresenta como uma enorme
oportunidade para promover um salto de produtividade
capaz de aproximar o Brasil dos nossos principais
competidores, contribuindo para fechar o gap aberto por
cerca de duas décadas de estagnagdo.

Ao mesmo tempo, representa um gigantesco desafio.
Se, porum lado, néo se pode falar que o Brasil esteja
atrasado neste movimento, pois aIndistria 4.0 é um
fenémeno recente em todo o mundo, por outro, vemos

outros paises se movendo com rapidez e acelerando
investimentos, apoiados pelos seus governos. Néo
acompanhar esse movimento impora a indiastria
brasileira dificuldades ainda maiores para competir,
inclusive no mercado doméstico.

Se isso tudo era verdade antes da pandemia da Covid-19,
no contexto atual a importéncia de avangar rumo &
Industria 4.0 se tornou ainda mais vital. Sondagem da
Confederac¢&o Nacional da Industria’ revelou indicios

de que, comparando a situagdo no final de 2020 com o
cendrio pré-crise, empresas que adotaram trés ou mais
das tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 registraram
indicadores maiores para lucratividade, faturamento,
recuperacdo do emprego e perspectivas para 2021.



E um cendrio de recuperagdo global, com o mercado interno ainda fragilizado,
aumentos de competitividade associados a Industria 4.0 que tornem as
empresas brasileiras mais capazes de concorrer no mercado internacional fardo
a diferenga no ritmo de retomada da economia.

O CAMINHO PARA A INDUSTRIA 4.0

O caminho para o desenvolvimento da Indistria 4.0 no Brasil
depende de politicas publicas que podem ser agrupadas em
cinco pilares: fomento a modernizagédo industrial; estimulo a
P&D; desenvolvimento de infraestrutura de comunicagées;

tratamento de aspectos regulatérios; desenvolvimento de
recursos humanos. Ha, ainda, um sexto pilar, que consiste
na articulagdo institucional, para atrelar os cinco pilares

acima a uma politica de Estado que permita coordena-las.

Todos esses fatores serdo fundamentais para o pleno desenvolvimento da
Industria 4.0, com a integrag¢do vertical das empresas e a integragdo horizontal
das cadeias produtivas, operando de forma crescentemente autbhoma e
flexivel, o desenvolvimento de novos modelos de negdcio e uma infinidade

de produtos e servigos conectados. Esse, contudo, € o fim do processo, Nndo o
comeco. Isso fica claro quando se observa que a principal motivagdo para a
realizagdo de projetos de digitalizagdo nas empresas brasileiras é a redugdo de
custos. Objetivos como flexibilidade de processos produtivos, integragéio com
outros elos das cadeias produtivas, inovacodes de produto, entre outros, ainda
estdo além do campo de visdo da maior parte das empresas.

Compreender isso faz toda a diferenca, pois um dos problemas enfrentados
para a difusdo da IndUstria 4.0 no Brasil &€ o hdbito de desqualificar pequenos
avangos, como agueles proporcionados pela incorporagdo gradual de
tecnologias digitais, e menosprezar a inovagdo incremental.

A 4°Revolugédo Industrial, diferentemente das trés
anteriores, ndo pode ser caracterizada por apenas uma
tecnologia ou processo produtivo, de modo que néo é
possivel classificar as empresas, de forma binaria, como
“empresas 4.0” ou “empresas nédo 4.0”. Ela se caracteriza

pelaintegracéo de diversas tecnologias que, em conjunto,
tornam a producéo efou os produtos mais “inteligentes”.
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A escolha de quais tecnologias serdo combinadas depende de uma série de
fatores que podem envolver setor de atuagdo, tipo de produto, perfil, maturidade
tecnologica, estratégia da empresa, entre outros. Assim, enquanto para

uma determinada empresa o emprego de robds e impressoras 3D pode ser
fundamental para a jornada da Industria 4.0, para outras pode ndo fazer nenhum
sentido.

Se assumirmos que uma empresa so serd 4.0 se tiver implantado o “pacote
completo” de tecnologias digitais em todas as suas dreas, da produgdo d
administragdo, poucas unidades industriais no mundo poderdo ser classificadas
como tal. Na prdtica, o que observamos, mesmo em grandes empresas, so
investimentos realizados de maneira gradual, em processos e/ou produtos
especificos, frequentemente aproveitando equipamentos j& existentes, num
processo ocasionalmente denominado “smart retrofit”.

Do ponto de vista de classificagdo, portanto, o que faz sentido é separar as
empresas que iniciaram a sua jornada rumo a Industria 4.0 daquelas que ainda
ndo o fizeram. E, do ponto de vista da politica plblica, a prioridade deve ser fazer
com as empresas que ainda ndo iniciaram deem o primeiro pPasso.

A industria brasileira é setorialmente diversificada e bastante heterogéneq, inclusive
do ponto de vista do avango da digitalizag&o. De forma simplificada, podemos
dividi-la® em quatro grupos:

I. empresas que empregam processos produtivos tradicionais
para produzir bens e servigos tradicionais;

ll. empresas que empregam “processos produtivos 4.0” para
produzir bens e servigos tradicionais;

lll. empresas que empregam processos produtivos tradicionais
para produzir “bens e servigos 4.0";

IV. empresas que empregam “processos produtivos 4.0” para
produzir “bens e servigos 4.0".

Neste cendrio, a Unica certeza é que permanecer no grupo | ndo &€ uma opgdo.
Isto posto, para algumas empresas, 0 ganho de eficiéncia decorrente do
movimento de | para Il pode ser condi¢do suficiente para se manter competitiva
num horizonte de tempo razodvel. Para outras, contudo, a concorréncia com
novos modelos de negdcio ou com produtos que incorporam novas tecnologias
pode tornar a transigdo para o grupo lll ou IV obrigatdria no curto prazo, pois de
pouco adiantard investir para produzir com eficiéncia um bem ou servigo que

o mercado ndo deseja mais consumir, ou oferecé-lo utilizando um modelo de
negocios ultrapassado.



A primeira conclusdo que emerge desta andlise é que, considerado de forma
ampla, como deve ser, o conceito de IndUstria 4.0 pode ser aplicado a qualquer
empresa, de qualquer setor. E a pergunta que decorre desta conclusdo,
naturalmente, & quem saird na frente?

ASPECTOS DETERMINANTES PARA SAIRNA FRENTE - O QUE
REALMENTE IMPORTA?

Em um estudo da CNI, de 20173, argumentamos que, No curto prazo, alguns
setores poderdo sofrer uma maior pressdo competitiva que tornaria mais
urgente o avango rumo a Industria 4.0 como forma de obter ganhos de
produtividade que lhes confiram melhores condicdes de competir, seja no
mercado domeéstico, seja no externo. Essa era a realidade para boa parte

da indUstria caracterizada por processos discretos, que ndo conta com as
vantagens competitivas derivadas do acesso a recursos naturais, mas também
abrangia importantes setores de processo continuo.

Argumentamos, também, que setores com taxas de inovagdo mais elevadas
deveriam avangar mais rapidamente, pois suas empresas teriam mais
facilidade para identificar as tecnologias mais adequadas e incorpord-las a
produtos e processos.

Posteriormente, em um novo estudo4, procuramos, a partir de casos concretos,
identificar as principais motivagdes e as maiores restricdes para a adogdo de
tecnologias habilitadoras da IndUstria 4.0 por empresas com diferentes perfis.

O estudo trazia algumas hipoteses iniciais relativas ao porte, setor de atividade e
origem de capital das empresas, que deveriam ajudar a explicar quais estariom
mMais ou menos avangadas, mas fomos surpreendidos pelos resultados, que
revelarem uma influéncia desses trés fatores muito menor do que o incialmente
esperado.

De modo geral, independentemente do

setorde atividade e do porte das empresas
entrevistadas, foi observada uma relativa falta
de urgéncia para a adog¢éo das tecnologias da
Inddstria 4.0. Adicionalmente, as entrevistas

revelaram com frequéncia a percepgéo de

que havia outras possibilidades para ganhar
eficiéncia, empregando ferramentas de gestéo
da producdo ja disponiveis.




Em outras palavras, os ganhos associados a IndUstria 4.0 ainda ndo se
colocavam como uma imposi¢cdo para boa parte das empresas e que estas
tinham conseguido se manter competitivas com base em outros ativos que
ndo a eficiéncia produtiva e a atualizagdo tecnologica.

Na pratica, o fator realmente determinante para
arealizagéo de projetos de digitalizagéo foi o
conhecimento das tecnologias habilitadoras e
do potencial que elas tém para gerar ganhos de

competitividade alinhados com as estratégias de cada
empresa. Um segundo elemento, sempre destacado
em pesquisas sobre os entraves aos investimentos em
digitalizagdo, é a falta de recursos.

Aqui, vale destacar os resultados da “pesquisa CNI COVID”": apenas 34%

das empresas atribuiom grau de importdncia grande ou muito grande

ao conceito de Industria 4.0. Ao mesmo tempo, 52% consideravam que
estavam atrasadas e 39% afirmavam acompanhar o “ritmo do mercado”, que
sabemos ser lento.

AGOES PRIORITARIAS

Diante disso, e assumindo o desenvolvimento da Industria 4.0 como um meio
para promover um salto de produtividade que nos aproxime dos Nossos
principais concorrentes e que prepare as NOSSAS empresas para concorrerem
no contexto da 4° Revolucdo Industrial, é possivel destacar trés eixos de
atuagdo prioritdarios: sensibilizagdo, orientagdo e oferta de financiamento.

Uma campanha de disseminagdo de informagdes e sensibilizagéio &
necessdria para aumentar o conhecimento sobre o significado da Industria
4.0 e criar uma percepgdo de urgéncia de avangar na digitalizagdo.
Estratégias de sensibilizagéo devem ser direcionadas tanto ds liderangas
das empresas quanto ao nivel gerencial, que tem a fungdo de identificar os
projetos da IndUstria 4.0 com maior potencial e convencer o hivel executivo.

Prover orientagdo , por sua vez, € fundamental para apoiar as empresas d
elaborarem “planos estratégicos de digitalizagdo” que apontem, entre as
inimeras tecnologias disponiveis, aquelas que trardo a maior contribuigéo
para o aumento da competitividade. Isso &€ necessdrio porque a dindmica do
investimento em modernizagdo associada a IndUstria 4.0 € completamente
diferente daquela a qual as empresas estdo familiarizadas, que consistia,



muitas vezes, na mera aquisicdo de maquinas mais eficientes. No contexto IndUstria
4.0, o investimento inclui a correta identificagdo de um conjunto de tecnologias
(méquinas, sensores, software), ofertadas por fornecedores com os quais d
empresa ainda nNdo possui contato e que terdo que ser combinadas por uma
empresa integradorag, que para muitos também & um ator novo.

Por fim, financiamento em condi¢cées adequadas & indispensavel para tirar

bons projetos do papel. Mas é preciso fazer uma ressalva: ja existem linhas de
financiamento do BNDES e da FINEP, desenhadas especificamente para fomentar
projetos de IndUstria 4.0 e com custo Competitivos. Essas linhas, contudo, enfrentam
dificuldade de desembolso em fungdo de falta de demanda, o que reforga a
necessidade de agdes de sensibilizacdo.

Esses trés elementos vém, nesta ordem, antes de quaisquer outros, na medida
em gque nenhum outro fator pode ser visto como pré-condigdo para viabilizar
investimentos em digitalizagdo no chdo de fabrica que deem inicio d jornada da
indUstria brasileira rumo & IndUstria 4.0.

Sdo esses investimentos em digitalizagédo que
revelarédo a demanda pelo desenvolvimento

de novas formacgdes profissionais e por novas
tecnologias, ndo o contrario. Da mesma forma,

é a partirdarealizagéo de investimentos nessas
tecnologias que serdo identificas necessidades
concretas de melhoria e expanséo da infraestrutura
de conectividade e de eventuais aprimoramentos

regulatérios. E preciso avan¢ar em todos os pilares,
mas os horizontes temporais sdo distintos: os
investimentos podem e devem acontecerja. Os
demuais pilares possuem tempos de maturagéo mais
longos e ndo podemos nos dar ao luxo de esperar por
eles para iniciar o processo de converséo do nosso
parque produtivo d Inddstria 4.0.




QUEM GANHARA E QUEM PERDERA?

Responder quem saird ou chegard na frente exige um razodvel grau de especulagdo, pois,
embora existam atributos dos setores e empresas que podem tornar a transigdo para a
Industria 4.0 mais facil e menos custosa, ndo hd fatores absolutamente deterministicos.

E preciso abandonar preconceitos imobilizadores, a comegar pelo fato de que a IndUstria
4.0 se restringe a grandes empresas de alta tecnologia. A observagdo de projetos de
IndUstria 4.0 implementados pela indUstria brasileira mostra que, em muitos casos, sua
implementagdo envolve investimentos com custo baixo e alto impacto na produtividade.

Empresas que encararam de frente o desafio da IndUstria 4.0 e que buscaram apoio para
elaborar seus planos de digitalizacéo e para financiar seus projetos (sim, existe apoio para
isso) estdio tendo sucesso.

Perdemos o bonde da 3° Revolugéio Industrial e estamos
tendo uma segunda chance com aindistria 4.0.Eo
bonde passando de novo. Quem ficar parado vai perder.

Jodio Emilio Padovani Gongalves
Superintendente de Desenvolvimento Industrial da Confederagdo
Nacional da Inddstria (CNI)

Jodo Emilio € economista, formado pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ), com doutorado em economia, pela Universidade Estadual
de Campinas (Unicamp). Esté na Confederagéo Nacional da Inddstria
(CNI) desde 2011, onde exerceu os cargos de assessor de Politica Industrial
e gerente-executivo de Politica Industrial. Em 2021, assumiu a fungdo de
Superintendente de Desenvolvimento Industrial.

Sua carreira profissional inclui: gerente-geral de Investimento e Negocios
da Agéncia Paulista de Promogdo de Investimentos e Competitividade
(Investe SP); gerente de Projetos na Secretaria de Desenvolvimento de S¢o
Paulo; assessor da Diretoria de Politica Tecnholdgica e Industrial do Instituto
Pesquisa Tecnologica (IPT); gestor de projetos na Apex-Brasil e assessor da
Secretaria de Assuntos Internacionais do Ministério de Planejamento.




Essa tipologia foi apresentada originalmente em CNI, 2017. “Oportunidades para a
Inddstria 4.0 — Aspectos da demanda e da oferta no Brasil”. Disponivel em

CNI, 2018. “Oportunidades para a IndUstria 4.0 — Aspectos da demanda e da
oferta no Brasil”. Disponivel em

CNI, 2020. “A difuséo das tecnologias da industria 4.0 emn empresas brasileiras”.
Disponivel em

O FINEP Inovacred 4.0 € uma linha de operacdo indireta, com foco em empresas
de pequeno e médio porte e custo final de financiamento de TJLP+0,39% ao ano
para pequenas empresas.
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A PANDEMIA ACELEROU »
A URGENCIA PELA «
TRANSFORMAGAO DIGITAL, MAS .

Fred Arruda, Eduardo Peixoto e
Karla Godoy

Segundo David Rogers, Professor da Universidade de Columbiag, de Nova York, para as
empresas, a transformagdo digital ndo € mais uma questdo de quando, mas de qudo rdpida
ela deve acontecer. Nas redes sociais, nada teve um acordo maior do que a mdxima de

que nem CEO nem CIO foram capazes de acelerar tanto a transformagdo digital como a
pandemia.

Para avaliar o que de fato ocorreu, 0 CESAR e a Revista HSM, no segundo semestre de 2020
- portanto, em pleno agravamento da Covid-19 —, promoveram uma pesquisa junto a mais
de 800 executivos de mais de 400 empresas brasileiras. Usamos o modelo de maturidade
digital elaborado pela CESAR School (transformacao.cesar.org.br), o indice CESAR de
Transformagdo Digital (ICTd)".

O modelo de maturidade da CESAR School € composto de 8 dimensdes: 1- Cultura e
Pessoas; 2- Consumidores; 3- Concorréncia; 4- Inovagdo; 5- Processos; 6- Modelos de
Negocios; 7- Dados e Ambiente Regulatorio e 8- Tecnologias. Nos paragrafos a seguir,
resumimos os principais achados da pesquisa, para cada uma das oito dimensdes do ICTd,
e completamos o artigo com uma entrevista de Adriana Salles, Editora Chefe da revista, com
os principais executivos do CESAR (CEO, CDO e COO).


http://transformacao.cesar.org.br

O Resultado da Pesquisa:
1. CULTURAEPESSOAS

Quem poderia dizer que o trabalho remoto ndo soé seria adotado em
larga escala, mas que passaria a ser a preferéncia da maioria?

A fusdo dos contextos casa-trabalho
e equipes distribuidas relaxou os

controles e produziu um natural
aumento de autonomia.

As liderangas viram-se forgadas a se adaptarem. O controle passou
subitamente de horas presentes para resultados.

O novo modelo de trabalho, que a principio deu mais liberdade,
cobrou mais dos colaboradores. As intermindveis horas em frente
a telinhg, somadas d necessidade muitas vezes de dar conta da
casa e ou de acompanhar parentes com problemas de salde,
tornaram a sadde mental uma atengdo bdsica das empresas com
os colaboradores. Mais pressdo na liderangal

A corrida para entrar na rede, em todos

os setores, aumentou a demanda por
profissionais com conhecimentos em
tecnologia da informagéo e comunicagéo. No

Brasil, eles ja estavam escassos, se contarmos
somente as vagas abertas no setor de
Tecnologia da Informagéio!

Duas questdes da pesquisa corroboram as afirmagodes: I- nossa
lideranga tem um claro entendimento de como as tendéncias
digitais e tecnolégicas emergentes tém mudado o cendrio de
atuagdo da organizagdo, que atingiu 73,65% (contra 67,74%, em
2019); 2- nés estamos cientes dos novos perfis profissionais que a
nossa organizagdo precisard no futuro e j& estamos empenhados
hoje para captar e formar esses perfis, que chegou a 65,28% (saindo
de 60,03%, em 2019).



2. CONSUMIDORES

Quem sobreviveu, querendo ou néo, entrou na
rede. Mas, narede, todas as empresas precisam
operar no modelo NYC: como na cidade que nunca

dorme, produtos e servigos narede precisam
operar 24 x 7 (e nem todo mundo que entrou Ia
estava adequadamente preparado).

Destacamos que as empresas aumentaram as apostas na
jornada digital do consumidor, para oferecer servigos com zero
atrito (saltou de 5115% para 56,86%, em 2020), e ampliaram o uso
das redes sociais para refor¢car a marca (aumentou de 70,36, em
2019, para 75,37%, em 2020).

3. CONCORRENCIA

Em tempos de isolamento social, a
competicédo tomou outra forma. As
empresas descobriram que quem vai sé,

pode até ir mais rapido, mas quem vai
junto, vai mais longe. A articulagéo de
negocios em rede nunca se fez tdo presente.

Farmd&cias, supermercados, restaurantes e pequenos negocios
locais passaram a depender da entrega ou intermediagdo das
plataformas digitais. A saida para muitos negdcios puramente
analégicos se deu em composigéo com as D2C (Direct To
Consumer), como Rappi, Ifood e tantas outras que criam uma
casca digital sobre servigos analdgicos ou em agregagdo com
plataformas ja estabelecidas, como no programa Parceiro
Magalu. A abertura para cooperar com nossos concorrentes
aumentou de 51,96% para 56,83%.



4. INOVAGAO

Ainovagédo ganhou mais espaco. A velocidade
de aprovagdo de projetos aumentou (de 56,26%,
em 2019, para 62,82%, em 2020), mas, sem

governangd, muitos projetos trouxeram pouco
resultado e deveréo serrevistos.

5. PROCESSOS

A maioria das empresas precisou experimentar um funcionamento
total ou parcial de forma remota e distribuida, tornando necessdria
a digitalizagdo e, muitas vezes, o redesenho de processos.

A agilidade tornou-se o nome do jogo.

De acordo com a pesquisa, 61,.35% dos respondentes afirmaram
que suas organizagdes sao ageis em capturar novas ideias bem-
sucedidas e integra-las & operagdo, um acréscimo de 6,6 pontos
percentuaqis ao resultado de 2019.

6. MODELOS DENEGOCIOS

Talvez nunca tenha se falado tanto de
ambidestria organizacional. Manter a operagéo
de forma eficiente foi a principal preocupagéo,

mas a necessidade de experimentar tornou-se
clara para muitos e foi trazida para a mesa

Na dimensdo modelos de negdcio, o atributo exploragdo passou de
58,79% para 64,35% (2019 e 2020, respectivamente).



7. DADOS E AMBIENTE REGULATORIO

Apesar de as empresas apresentarem alguma melhoria no uso
de dados (52,94%, em 2019, para 56,21%, em 2020), essa dimens&o
continua sendo, nas pesquisas com o ICTd, independente do
setor, em que as empresas brasileiras admitem o menor grau de
maturidade.

Poucas sdo as que ja usam dados na tomada de
decisédo e menos ainda as que fazem uso dos dados

para inovar continuamente em produtos e servigos.

A entrada em cena da LGPD colocou ordem na corrida ao ouro

ou seria ao 6leo dos tempos modernos? A coleta de dados sem
cerimonia, principalmente de usudrios e mesmo sem uma finalidade
definida, passou a ser um risco. O momento pede cautela na coleta
e no uso do que é o motor da inovagdo digital: os dados. O resultado
da pesquisa demonstra uma maior consciéncia no tema sobre a
aderéncia a Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD): caiu de 45,98%
para 44,47%

8. TECNOLOGIAS

Quem podde ficar em casa ficou! Para os demais, os investimentos
em virtualizagdo ajudaram. De automagdo predial ao acionamento
remoto de ativos. Valeu de tudo para segurar o colaborador em
casa, sem prejuizo para as operacées (refletido no indicador com
um aumento de 41,62%, em 2019, para 48,60%, em 2020).

O que pensam os executivos do CESAR?

A entrevista a seguir foi conduzida por Adriana Salles, Editora Chefe
da Revista HSM Management, com Eduardo C. Peixoto, durante um
webinar em 24 de fevereiro de 2021, sobre o resultado com o ICTd,
em 2020. Com a permissdo de Adriana, refizemos as perguntas,
agora para todo o C-level do CESAR. Vejam o resultado:



A. Salles: Antes de a gente comegar a falar da
pesquisa em si, queria falar de um nimero
magico do Gartner, que vocé citou em sua
coluna na MIT Sloan Review Brasil: apés as
transacgoes digitais passarem de 20% de um
mercado, ja ndo é possivel mais competir
neste mercado sem ser digital. O Brasil ja
passou de 20%, ao menos em alguns setores?
Ou ainda da para competir sem ser digital
aqui?

E. Peixoto (CDO): Sim, j& passamos em varios.
Em alguns, como o de mUsica, ja passamos
h& muito tempo. N&o tenho os nimeros

de todos os setores, mas imagino que o
sistema financeiro também ja deve estar

I& e o varejo caminha rapidamente para
passar também. £ um caminho sem voltal
Todo negdcio hoje precisa ser minimamente
hibrido, ou seja, precisa ter presenca digital e
fisica, simultaneamente, e, mais importante,
integrada.

A. Salles: O que me preocupou foi o fato de
que a maioria dos respondentes vem de
setores em relagdo aos quais eu estava mais
ou menos tranquila: servigos, consultoria,
financeiro, tecnologia. Ainda assim, s6 42%
deles, mais ou menos, consideram que suas
empresas estdo perto ou muito perto da
maturidade digital. Mesmo com a aceleragéo
dos investimentos digitais em razéo da
pandemia, ndo é preocupante isso ou eu estou
exagerando?

Fred Arruda (CEO): Eu acho que as empresas
ainda estdo longe da maturidade digital. Até
mesmo no CESAR, acredito que estamos menos
maduros do que a pesquisa interna apontou.
Acho que quanto mais digitais tornarmos

as organizagdes, mais oportunidades de
aperfeicoamento descobriremos. HG uma longa
estrada a ser percorrida e isso ndo se restringe
apenas ao Brasil.

Karla Godoy (COO0): Vivemos em uma
sociedade cada vez mais digital. Porém ainda
temos um caminho para percorrer quando

0 assunto & maturidade digital. Entendo que
nosso maior desafio passa por (1) dados e
analythics, (2) lideres preparados para gerir um
modelo de negdcio digital e (3) uma estrutura
organizacional e estratégica que conduza a
empresa para o digital, pois o que mais vemos
sdo acodes e praticas isoladas.

A. Salles: Por outro lado, me deu alento o fato
de ter aumentado a participacgdo de pequenas
e médias empresas interessadas em saber da
sua maturidade digital. Aumentou 9 pontos
percentuais em relagéo ao levantamento
anterior que o CESAR tinha feito. O que vocé
acha disso?

Fred Arruda (CEO): Entendo que o caminho da
digitaliza¢gd@o é o Unico para que pequenas e
meédias empresas de alguns setores tenham
condi¢do de competir. Sem dlvida alguma,

a pandemia ajudou empresas a perceberem
melhor essa questdo e muitas avangaram
bastante. A mudanga de cultura tem que vir na
frente. E uma etapa dura de ser vencida, em
especial para empresas ja estabelecidas no
mercado em uma cultura diferente. Vencida
essa barreirg, tudo fica mais simples e rapido.

Karla Godoy (C00): Acho que a pandemia nos
mostrou que o digital pode ser uma questdo
de sobrevivéncia. Foi, sem ddvida, um marco
importante para que muitos se aventurassem
em transagoes digitais para sobreviver. Vimos o
exemplo da Educagdo, que de uma hora para
outra migrou da sala de aula para o remoto.
Porém, vamos ressaltar que apenas o fato de
as escolas disponibilizarem salas de aula online
ndo quer dizer que elas fizeram transformacdo
digital! Porém, entendo que agora elas passam
d se preocupar muito mais com essa questdo
do que antes.
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A. Salles: Mais ou menos 12% das empresas
ndo veem o tema como prioridade na agenda.
Eu também achei isso preocupante, muito
ainda. E vocé? (Copo meio cheio ou vazio?)

E 0 que vocé acha de quase um quarto dizer
que é a prioridade maxima do planejamento
estratégico? O que vocé acha que significa
isso na pratica? (Investimento, transformagéo
cultural, parceria com startups/inovagéo
aberta, etc.)

Fred Arruda (CEO): Acho os percentuais
normais. Parecem obedecer a uma curva
normal de padrdes aceitdveis. Para alguns
setores do mercado, a digitalizagdo ainda

ndio & percebida como algo critico, enquanto
que para outros segmentos a necessidade &
evidente. No meio do caminho, encontraremos
Casos superinteressantes a serem estudados.
Com o tempo e os bons exemplos de quem
obteve sucesso na sua transformagdo, a
tendéncia é o conceito se consolidar. N§go foi
diferente com nenhum conceito inovador que
chegou ao mercado. A velocidade pode até ser
diferente, mas o processo de entrada tem um
certo padrdo de comportamento e adesdo a
essas inovagoes.

Karla Godoy (C00): Cada vez mais
percebemos que existe um mercado
consumidor que esta se reposicionando,
habilitado por dispositivos como os
smartphones, que lhes confere novas
experiéncias nas suas transagdes. Plataformas
geram conexdes em rede que movem 0s
mercados. E alguns lideres sabem que as
empresas precisam estar preparadas para
essas mudangas. Porém, dependendo do setor,
penso que alguns ainda estdo acomodados
com o poder das transformagoes que estdo em
curso.

A. Salles: Ja fiquei animada com o fato de que
mais da metade pensou em transformagéo
digital ndo s6 em termos de processos,

mas em termos de criar mais valor e novos
modelos de negécio. Vocé tem visto isso se
materializar? (Mas... para néo celebrarmos
muito... 30% ndo tém estratégia digital ainda.)

E. Peixoto (CDO): Acredito que as empresas
estdo percebendo que serem eficientes apenas
ndo é suficiente (risos..). Peter Drucker, em

seu livro A Teoria dos Negoécios, j@ afirmava

que negodcios bem administrados morrem
quando as bases nas quais os negocios foram
construidos desaparecem. A pandemia destruiu
uma base nunca esperada, a do consumidor
no ponto de venda ou de entrega do servigo.

O que vem depois? O mapa ndo existe. Entdo,
para estar preparado, &€ preciso construir

uma cultura que promova o aprendizado, a
criatividade e a resiliéncia. Apesar do niUmero
ainda pequeno, vejo muitas boas empresas
apontando nesta diregdo.

A.Salles: O que vocé achou do resultado das
organizagdes orientadas a dados: 15,8%?

Fred Arruda (CEO): Esse &€ um dos aspectos
mais importantes e interessantes da
Transformagdo Digital. Mudar processos &
doloroso, mas ndo é tdo dificil de ser planejado;
adotar uma nova tecnologiag, idem, mas adotar
uma estratégia correta de uso de dados € um
desafio enorme para qualquer organizagdo.
Coletar dados é relativamente simples;
transformad-los em informacdo Gtil e tomar
decisdes rapidas e seguras em cima dessas
informacdes é superdesafiador e complexo.
Quem tiver profissionais capacitados e souber
tracar estratégias adequadas terd grande
vantagem competitiva. Na minha opinido, o
ndmero & pequeno porque muitas empresas,
por desconhecimento de como chegardo 14,
ndo ddo prioridade a essa dimensdo.
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Karla Godoy (COO0): Ser uma empresa
orientada a dados é muito mais que termos
ferramentas de big data complexas e
sofisticadas. Passa pela disseminacdo de
uma cultura de dados e isso ndo é trivial. Exige
0 desenvolvimento de novas habilidades

e comportamentos, a democratizacdo da
informacado, a forma como ela é utilizada

nas tomadas de decisdo. E uma jornada que
precisa ser encarada como estratégica para as
empresas.

E. Peixoto (CDO): As empresas mais valiosas
do planeta construiram ciclos virtuosos de
crescimento a partir de dados. E uma pena que
tdo poucas empresas no Brasil sailbam como
fazer uso dos dados e explorar o que eles tém a
oferecer.

A. Salles: Tem um namero que é interessante:
com a pandemia, 72,8% disseram

perceber pontos de melhoria na estratégia
organizacional e estdo muito mais propensos
a investir em inovagédo e transformagéo
digital. E um nimero parrudo. Qual a relagéo
que podemos fazer entre transformagéo
digital e inovagdo? Uma coisa habilita a outra?

E. Peixoto (CDO): A transformagdo digital ndo
€ apenas inovagdo, embora a inovagdo seja
um componente importante. No nosso modelo
de maturidade, a inova¢do € uma das 8
dimensoes. E possivel inovar sem transformar a
empresa. Na verdade, a maioria das empresas
gasta muito tempo em inovagdo de forma
incremental. O produto melhora, mas o
modelo de negbcios, o relacionamento com

O consumidor, 0s processos e a até mesmo

a cultura permanecem inalterados. Mas néo

é possivel se transformar digitalmente sem
inovar.

Fred Arruda (CEO): Inovacdo, para mim, &

a introducdo ou melhoria de processos que
ddo maior competitividade a uma empresa.
Essa inovagdo pode ser de qualquer natureza,
inclusive decorrente de uma decisdo de
transformacdo digital. Mas pode ndo ser
também. Naturalmente, em tempos de uso
intenso de internet e tecnologia, geralmente,
uma inovagdo tem sempre alguma tecnologia
associada. O uso da expressdo Transformagdo
Digital ficou muito massificado e, muitas vezes,
€ usado de forma inadequada. Talvez isso se
reflita em um ndmero tdo alto.

A. Salles: Depois desse balango, uma pergunta
meio ardilosa: para que mesmo as empresas
devem investir em transformacdo digital se
70% das iniciativas néo deram certo mundo
afora? Sao fracassos altos para investimentos
altos. Vamos falar das fases do conhecimento
e de como esse raciocinio pode ser aplicado
ao desafio de amadurecer digitalmente?

Fred Arruda (CEO): Mas o percentual de quem
tenta inovar e ndio obtém sucesso é alto desde
sempre. A Transformagdo Digital & apenas uma
das formas de se inovar. A necessidade de
investimento decorre da necessidade de ser
mais competitivo e sobreviver em um mundo
onde as barreiras de entrada sdo cada vez
menores em qualguer segmento de mercado.

Eduardo Peixoto (CDO): O mapa da
transformacdo é desconhecido. Estamos indo
para um lugar aonde ninguém chegou ainda

— expandindo a fronteira do conhecimento.
Entdo € natural que muitos projetos falhem,
mas esperar & uma alternativa? Entrar no jogo
depois que todos ja descobriram como jogar?
Pode ser uma alternativa menos arriscada, para
guem tem bolso para chegar até [d, mas talvez
o custo seja maior do que falhar em alguns
projetos de transformagdo.
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Karla Godoy (CO0): Segundo Silvio Meira, o
mundo agora é figital. A pandemia da Covid-19
acelerou para figital, o Fisico habilitado e
estendido pelo Digital. Mercados, empresas

e pessoas estéio em uma transigdo do fisico
para o figital. NGo se preparar para essa
transformacdo sociocultural ndo é uma
escolhag, & uma necessidade de sobrevivéncia. E
preciso arriscar, ousar e aprender sempre.

A. Salles: Para terminar, o software esta
comendo o mundo? Frase do Marc Andreesen
que o Edu citou em um artigo recente para a
revista.

Fred Arruda

Fred Arruda (CEO): Fico com a frase de

Silvio Meirg, fundador do CESAR: “Quase tudo
é software; criar ainda € humano”. O fator
humano sempre serd o grande diferencial de
qualquer organizacgdo. E através dele que as
inovagoes sdo concebidas, que os softwares
sdo criados, que os dados sdo analisados

e gue novos modelos de negdcios sdo
concebidos.

E. Peixoto (CDO): Dito! 100% de acordo
com Fred. Acrescento apenas o alerta
para os leitores: vocés estdo trabalhando
as competéncias do futuro nas suas
organizagoes?

Fred Arruda é Chief Executive Officer do CESAR. E formado em Ciéncia

da Computagéo, pela UNICAP (1988), com MBA em Financas, pelo IBMEC
(1995), Marketing, pela FGV (1998), Gestdo Empresarial, pela Fundag&o Dom
Cabral (2006), e Engenharia de Petroleo, pela UFRJ (2014). No CESAR, foi
Superintendente (1996 a 2005) e Conselheiro (2016 a 2018). Além do CESAR,
ele acumula experiéncias em empresas como Pitang, WPD, DELL EMC e
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NOTAS E REFERENCIAS

1 O resultado completo da pesquisa encontra-se em hitps://materiais.cesarorg.
br/report-ictd2020
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QUAL O NiVEL DE
MATURIDADE DIGITALDAS

Hugo Ferreira Braga Tadeu

Ao longo de 2020, o Nucleo de Inovagdo e Empreendedorismo da Fundagdo

Dom Cabral (FDC) realizou uma pesquisa sobre o nivel de maturidade das
médias empresas brasileiras, considerando a participagéo de 126 (cento e vinte

e seis) executivos em cargos de lideranga estratégica e tomada de deciséo
nestes negodcios. Essas empresas sdo de diversos segmentos da economia,
exemplificando setores tradicionais de atuagcdo, como automobilistico, mineragdo
e dlimentag¢do, bem como negdécios em mercados emergentes, destacando
empresas de seguranga da informagdo e armazenamento de dados nas huvens,
por exemplo.

Para avaliar o nivel de maturidade
das médias empresas brasileiras,
foi realizada uma survey online e
estabelecidos critérios de andlise
sobre temas como o entendimento

sobre adigitalizagdo, tecnologias em
uso ho negécio, estratégia digital,
implementacgéo e projetos digitais,
possiveis riscos e gargalos do negécio.

»
«



Os resultados desta pesquisa sdo importantes, considerando a relevéncia das
médias empresas para a economia brasileira, destacando critérios como geragdo
de rendaq, riqueza, contratacdo de mdo de obra e impactos na produtividade
nacional. Além destes fatores econdmicos, grande parte das pesquisas e relatorios
executivos sobre a transformagdo digital focam em grandes empresas e com
considerdvel capacidade para investimentos em tecnologias de ponta, muitas
vezes desconhecidas do publico em geral e para as atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Como ponto de partida e evidenciando os resultados desta pesquisa,
transformagado digital j& faz parte do cotidiano destas empresas de médio porte.
Tecnologias como gestdo de dados, desenvolvimento de novos produtos e
servigos, marketing digital, produgdéo em ambientes ciber-fisicos, simulagdes e
desenvolvimento de novos modelos de negdcio estdo em andlise, destacando o
aumento do entendimento e a necessidade destas tecnologias para os negocios.

No entanto, o maior desafio para a transformagdo digital inicio-se com o
entendimento sobre o tema.

Grande parte dos executivos
pesquisados compreende que uma
mudanc¢a do mundo analégico parao
digital seria a énfase para o assunto.
Esperava-se uma compreenséo mais

profunda, envolvendo uma combinagéo
de entendimento entre o universo dos
campos da tecnologia, com estratégia,
inovagdo e operacgdes.

Ou sejq, existe ainda uma demanda por maior entendimento e integragdo de
conhecimentos sobre o universo digital.

Outro desafio advém de uma cultura resistente ao processo de mudanga,
modelos decisorios ainda centralizados na principal lideranga e na capacidade
em concretizar os beneficios da transformagdo digital para o negdécio. Ou seja,
0 processo para a transformagdo digital deveria iniciar com a qualificagdo de
pessoal, em especial, dos principais acionistas e na contratagdo de profissionais
com novas competéncias vinculadas ao redesenho de processos, tecnologia de
ponta e entendimento das demandas dos clientes.



Compreende-se como uma nova cultura
digital a entrega de projetos dgeis e coma
comprovacédo de resultados evidentes. Ou

seja, mais do que a qualificagédo de pessoal, os
executivos responsaveis pela transformagéo
digital deveriam comunicar de forma clara a
entrega de projetos vinculados d redugéo de
custos, novos clientes e receitas.

Esse processo estaria vinculado & geracdo de credibilidade para as iniciativas digitais a
partir de evidéncias praticas de sucesso.

Como um risco externo ao negdcio, a maior parte dos executivos relata a preocupagdo com
a gestdo da informagdo e temas como roubo de dados, espionagem industrial e questoes
relacionadas d lei geral de protegdo de dados. Isto &, a seguranga da informagdo € um tema
em pauta, considerando as fragilidades destas empresas no armazenamento, tratamento e
disseminagdo de dados. Em muitos casos, a op¢do foi pela contratagdo de servigos externos
especializados, em busca de andlises sobre a maturidade digital do negdcio e suas possiveis
fragilidades.

Outro desafio apontado na pesquisa foi a dificuldade em realizar investimentos nas
tecnologias digitais, considerando o ambiente de incerteza econdmica atual e a crise
sanitaria da COVID-19. A maior parte dos respondentes relatou a preocupagdo do curto
prazo em aumentar margens, reduzir custos e fechar o ano fiscal com resultado positivo.
Grande parte das empresas pesquisadas optou por criar comités de crise e gestdo
financeirg, estudando a contratagdo de crédito em bancos comerciais e reduzindo os riscos
de exposi¢do da disponibilidade de caixa.

Logo, para uma quantidade consideravel das
empresas, a tomada de decisdo para investimentos

em tecnologia tornou-se um assunto secundatrio,
sendo a busca por possiveis incentivos fiscais para o
tema uma agenda no plano estratégico.

Apesar das dificuldades financeiras acima relatadas, a maior parte das empresas
pesquisadas reconheceu a importancia de criar politicas internas para a transformagdo
digital, passando por avaliagées dos processos internos de negdécio, plano de mitigagdo de
riscos, desenvolvimento de projetos digitais envolvendo equipes de diversas areas e foco em
tornar a operagdo mais eficiente.



Neste sentido, o profissional de tecnologia passou a ser mais importante, fazendo parte dos
debates estratégicos e sugestdes de projetos estruturantes. Muitas empresas pesquisadas

optaram pelo caminho da criagdo de um comité digital, combinando executivos da propria
organizagdo e especialistas convidados para formulagdo, acompanhamento de iniciativas
e projetos importantes. Outras empresas seguiram o caminho pelo redesenho da estrutura
organizacional, desmembrando a drea de tecnologia em fungdes operacionais e com foco
no mercado.

Ao considerar a area de tecnologia como uma combinagéo

entre funcgdes técnicas e de negécio, muitas médias empresas
brasileiras sugerem adotar um modelo organizacional similar
ao contexto de empresas multinacionais, sendo uma surpresa
interessante desta pesquisa. Isto é, had uma equipe de tecnologia

focada nas funcionalidades e no desenvolvimento de sistemas
internos, como o tradicional sistema integrado de gestédo e
sistema para o relacionamento com os clientes, enquanto ha uma
equipe digital focada no desenvolvimento de aplicativos, novos
canais digitais de atendimento e no treinamento de equipes.

Outro ponto importante da pesquisa foi 0 processo de reformulagdo da estratégia de
negodcio, estando a transformagdo digital no centro do negdcio. NGo resta ddvida que a
pandemia da COVID-19 acelerou a adogdo tecnologica em todas as empresas brasileiras.
Por exemplo, dados de outras pesquisas realizadas por empresas de consultorias indicam

o crescimento das vendas em ambientes online, acima de 60% em canais B2C (business to
consumer) somente no periodo de 2019 até 2020. Logo, a drea de tecnologia deixaria de ser
uma atividade operacional para assumir uma importdncia maior e com foco na geragdo de
valor.



Apesar destes aspectos, todos os projetos de tecnologia apontam dificuldades em
concretizar o retorno sobre investimento esperado pelas liderangas, mesmo com a
ampla necessidade por priorizag&o destes projetos para os hegdcios. Como pratica
recorrente, o estudo de casos e a busca por agendas de benchmarking tém sido uma
agenda recorrente, procurando entender a aplicagdo e os resultados, além dos modelos
financeiros para essas empresas.

De acordo com os resultados da pesquisa, existe um claro entendimento de que além
do resultado financeiro a transformagdo digital poderia trazer ganhos relacionados a
competitividade estratégica, novos processos e maior praticidade no relacionamento

com os clientes. Para tanto, alguns pontos relevantes foram considerados para o sucesso
da agenda digital nas médias empresas brasileiras, destacando:

Desenvolver uma estratégia digital centrada em dados e clientes: a maior parte das
empresas pesquisadas procura estruturar uma equipe dedicada ao tratamento de
dados e focada no compartiihamento de informagdes de negdcios.

Estabelecer equipes multifuncionais, isto & tendo equipes combinando a experiéncia
em revisdo de processos internos, atendimento ao cliente e adogdo das novas
tecnologias digitais. Para tanto, essas equipes devem atuar de forma descentralizada
e reduzindo o prazo de entrega de projetos.

Estruturar um comité digital, influenciando a lideranga e combinando a participagdo
de executivos do negdcio e especialistas externos convidados.

Analisar constantemente um portfélio de iniciativas digitais, combinando projetos
com foco em exceléncia operacional, desenvolvimento de novos produtos, servigos e
avangos tecnoldgicos, além do core business atual.

Acompanhar as tendéncias de mercado, monitorando o comportamento dos
concorrentes e das novas tecnologias de mercado.

Criar uma mentalidade do investimento recorrente em tecnologia, estimulando o
debate sobre o papel da estratégia e da inovagdo no negocio.

Avaliar recorrentemente a maturidade digital do negécio, destacando as
competéncias atuais, o desenvolvimento de conhecimentos e o estabelecimento de
novos processos € modelo decisorio.

Levantar todos os problemas e indicadores de insucesso na jornada do cliente,
corrigindo rapidamente o que for necessdrio e adotando tecnologia para simplificar
0s pontos de contato com o mercado.

Treinar e capacitar toda a equipe, envolvendo as novas competéncias digitais, novos
modelos de gestdo de equipes e mensuragdo de resultados.

Compreender que inovagéo e digital caminham juntos, isto &, ndo existe tecnologia
sem uma cultura propicia ao ambiente da experimentagdo, testes e projetos-piloto
focados em novos negocios.

Criar uma nova ambigéo para o negocio, questionando a estrutura decisoéria e
processos atuais, em busca de novos modelos e mercados diferentes dos atuais.



Para as médias empresas brasileiras, existe um grande potencial para a
transformacdo digital, concentrando esfor¢os no claro entendimento do tema,
na otimizagdo de recursos e no estabelecimento de uma agenda estratégica,
conforme os itens citados acima. Para tanto, seria importante entender que

a transformagdo digital vai além do uso de tecnologias, mas passando pelo
redesenho de processos, Novos canais de atendimento e equipes especializadas.

Os resultados da pesquisa conduzida pela FDC sdo importantes, considerando a
lacuna de dados similares na realidade brasileira e indicando caminhos possiveis
para as médias empresas brasileiras, gerado um melhor entendimento sobre a
transformacdo digital, novas estratégias de negdcio e projetos com resultados
concretos para essas empresas.

Hugo Ferreira Braga Tadeu
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MICRO E PEQUENAS EMPRESAS: »
QUAIS AS ALTERNATIVAS, PAPEISE «
COMO IMPULSIONAR O SEU «

Carlos Melles

Apbs mais de um ano do inicio da pandemia da COVID-19 no Brasil, este artigo
faz uma reflexdo sobre o impacto e as alternativas na era digital para as
micro e pequenas empresas (MPE) brasileiras, que correspondem a 99% dos
estabelecimentos e 54% dos empregos formais da economia’.

De acordo com pesquisa do Servico Brasileiro de Apoio ds Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) (2021a), que monitora o impacto da pandemia no segmento,
65% dos pequenos negocios tiveram redugdo do faturamento anual em 2020,
quando comparado a 2019, sendo que a maior parte das empresas afirmaram
que tiveram queda de cerca de um tergo do seu faturamento. A pesquisa também
aponta que os setores da economia mais impactados foram: turismo, economia
criativa, belezq, servigos de alimentagdo, artesanato, moda, logistica e transporte,
educagdo e academias. Ressalta-se que praticamente todos esses segmentos
possuem uma alta concentragdo de pequenos negocios.

Os desafios da pandemia ja foram
enormes para os pequenos negocios
em 2020. Segundo o Boletim
Sondagem MPE do Sebrae e FGV
(2021b), houve forte queda dos

indicadores de volume de demanda
atual e do indicador de confianga.
Isso sinaliza que o periodo de
dificuldades estda longe de terminar.




Com essa grave crise que tem impactado os pequenos negdcios, 0 governo
criou mecanismos que aumentaram as chances de sobrevivéncia das MPE
que tém ou tiveram suas atividades presenciais restringidas ou reduzidas

por medidas de isolamento social. Os principais programas langados foram
o Programa Emergencial de Manutengéo do Emprego e da Renda (BEm), o
Programa Nacional de Apoio ds Microempresas e Empresas de Pequeno Porte
(Pronampe) e o Programa de Auxilio Emergencial.

Mesmo com todo o volume de recursos liberados por esses e outros programas
- previsdo de quase R$ 700 bilhdes do governo federal de gastos com a
COVID-19? -, ndo foi possivel evitar que milhares de empresas fechassem as
portas. A pesquisa do Sebrae (2021a) aponta que 61% das MPE j& tentaram
buscar empréstimos durante a crise e somente 48%, de fato, conseguiram.
Portanto, a situacdo financeira das MPE continua sendo um problema critico.

Para equilibrar as contas, é fundamental que os
pequenos negécios atuem em seus produtos e processos
internos com foco na melhoria de sua competitividade,

despendendo esforgcos que reduzam custos ou
aumentem suas receitas.

O melhor caminho para alcangar esses resultados € por meio de inovagoes,
em especial, se aproveitando de novidades e tendéncias proporcionadas pelo
grande avango das tecnologias digitais, bem como do aumento da quantidade
de pessoas com acesso d internet. Segundo o IBGE?, em 2019, 82,7% dos
domicilios tinham acesso d internet.

Diante dessa oportunidade de inovar, é importante
destacar que as pequenas empresas possuem condigdes
de gerarem inovagdes numa velocidade surpreendente,
pois dependem basicamente de cooperacgéo e de um

envolvimento profundo de seus integrantes. Muitas
vezes, essas condigdes sdo Ginicas e nédo replicaveis em
grandes empresas.




Dessa forma, as MPE possuem mais flexibilidade para executar a pratica

de inovagdo com atitudes didrias e por meio de processos informais. Uma
evidéncia dessa velocidade foi o aumento da quantidade de pequenos
negodcios que comegaram a vender utilizando redes sociais, aplicativos ou
internet (por exemplo, WhatsApp, Facebook, Instagram, etc.), cuja proporcdo
passou de 59%, em maio/2020, para 70%, em novermbro/2020 (Sebrae, 2021a).

A utilizagdo de meios digitais para marketing, vendas e atendimento ao
cliente tem sido uma necessidade para muitas empresas que tiveram
suas atividades presenciais limitadas pela pandemia. Todavig, a estratégia
de uso de meios digitais precisa ser vista como algo a ser impulsionado
intensamente no pods-pandemia.

Para pequenos negdcios que ainda ndo possuem presenca digital ou que
precisam amplid-lg, € importante inicialmente planejar como serd essa
insercdo digital, definindo quais processos serdo digitalizados, quais redes
sociais usar, se é importante ter loja propria ou ingressar em marketplace,
logistica de entrega, etc. A partir dessas definiges, serd possivel construir
planos de agdo para divulgar e comercializar servigos e produtos em meio
online, ampliando mercados e melhorando a rede de relacionamentos das
empresas, o desempenho comercial, a imagem da empresa e, a0 mesmo
tempo, reduzindo os custos de marketing e vendas.

Por outro lado, pequenos negdécios que ja possuem presenca digital e
capacidade operacional podem apostar em softwares e tecnologias mais
robustas. Muitos processos, como cadastros de clientes, atendimento e
suporte, controle de débitos, gestdio de estoques, compras e contratos podem
ser feitos, na maior parte, de forma digital, com mais eficiéncia, rapidez e
menores custos.

As novas tecnologias, softwares e ferramentas estéo
cada vez mais acessiveis para os pequenos negoécios,

inclusive muitas delas podem ser encontradas em
versdes gratuitas.

Est&o disponiveis ferramentas digitais de gestdo e relacionamento com
clientes (CRM), armazenamento em nuvens, videoconferéncias, gestdo
financeira, atendimento ao cliente, avaliagcdo e pesquisas, monitoramento de
performance em sites e redes sociais, criagdo, programagdo e hospedagem
de websites, buscas orgdnicas, gestdo de projetos, criagcdo e edigdo de
imagens, e-commerce, entre outros.



O Sebrae também tem tido um olhar atento aos pequenos negdcios para a
superacdo dessa crise desde o inicio da pandemia. Um exemplo disso foi o
desenvolvimento da solugdo Up Digital, que visa justamente inserir ferramentas
digitais nas empresas. Além dessa solugdo, o Sebrae, em parceria com o Ministério
da Economia e o CNPg, comegou em 2020 o acompanhamento in loco de mais

de 9.000 empresas por meio dos ALl — Agentes Locais de inovagdo, levando uma
metodologia customizada com foco no aumento da produtividade nas MPE,

por meio do Programa Brasil Mais. Atualmente, mais de 20.000 empresas estdo
sendo acompanhadas nos 27 estados brasileiros. Também foram fomentadas
solugdes para a transformagdo digital no dmbito do Sebraetec, que contribuiu com
servigos de desenvolvimento de midias digitais de comunicag¢do, planejamento de
presencga digital, criagdo de website ou loja virtual etc, totalizando, em 2020, cerca
de 17 mil consultorias para ajudar os pequenos negocios a se digitalizarem ou se
comunicarem com os clientes por meio de suas redes sociais.

O Sebraetec também disponibiliza servigos tecnoldgicos especializados que
permitem a digitalizagcdo de processos produtivos, ajudando pequenas indUstrias

a terem processos mais integrados e eficientes com a implementagdo de
tecnologias especificas para cada segmento. E importante que as MPE busquem
novas tecnologias que contribuam para o aumento de produtividade, de forma a
incorporar tendéncias da indstria 4.0 e o conceito de internet das coisas (IoT) para
conectar, digitalizar e automatizar suas mdaquinas, informagdes e processos.

Por outro lado, a captagdo de recursos de longo prazo, com taxas razodveis para
financiar a inovagdo, ainda € uma limitagdo para muitos empresarios brasileiros.

Mesmo com as linhas disponiveis de bancos de
fomento nacionais, as MPE ainda tém dificuldade
de obter esse tipo de crédito. Consequentemente,
essd falta de recursos dificulta o investimento
em ativos tangiveis (maquinas, equipamentos,
laboratérios, entre outros) e intangiveis
(recursos humanos, conhecimento, entre

outros). Alémdisso, fatores internos, comoa
falta de qualificagéo, ou fatores externos, como
as barreiras tributarias ou regulatérias, também
sdo importantes desafios para aintrodugéo de
inovagdes e o crescimento sustentavel das micro
e pequenas empresas.




Nesse contexto, os empresdrios de MPE que conseguirem inserir seus negocios
na era digital, apesar das limitagdes impostas, terdo uma relevante vantagem
competitiva em relagcdo aos seus concorrentes. Portanto, & importante que

os empreendedores utilizem todos os recursos intelectuais e financeiros
disponibilizados por agentes e bancos de fomento ou pela propria capacidade
interna, para gerarem inovagoées e digitalizarem seus processos e servigos.

Carlos Melles
Diretor-presidente do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas)

Engenheiro agrénomo, pesquisador e dirigente cooperativista, Carlos
Melles foi deputado federal por seis legislaturas consecutivas. O mineiro
carrega em sua trajetéria um histérico de luta pelas causas voltadas

ao agronegocio, ao cooperativismo e ds micro e pequends empresas.
Antes de ser presidente do Sebrae, na Camara dos Deputados, presidiu

a Comissdo Especial da Microempresa, que aprovou a Lei Geral da Micro
e Pequena Empresa (2006). Vale registrar que foi ele o relator do projeto
Microempreendedor Individual (MEI) e da Empresa Simples de Crédito (ESC),
em 2018. No Governo Federal, foi ministro do Esporte e Turismo (em 2000)
e, no Governo de Minas Gerais, Secretdrio de Transportes e Obras Publicas
(20m).
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Fonte:

Fonte:

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE); Fundagé&o
Getulio Vargas (FGV). O Impacto da pandemia de Coronavirus nos Pequenos
Negécios - 10° edi¢do. Brasilia-DF, margo de 202]a.

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE); Fundagéo
Getulio Vargas (FGV). Boletim Sondagem Econdmica MPE. Brasilia-DF, margo de
2021b.
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QUAL O PAPEL DO LIDERNA »
&«

ENTREVISTA EXCLUSIVA DE KRISHMA CARREIRA (FSB)
COM SILVIO MEIRA (PORTO DIGITAL)

Uma conversa sobre transformagdo que convida quem Ié a se transformar (e
quem sabe até a criar novas teorias de negocios). Afinal, o bom lider precisa
assumir riscos! Nesta jornada, é preciso entender quais sdo as competéncias
necessarias e descobrir como a agilidade da tomada de decisbes tem impacto
nas chances de sucesso de um projeto digital. Esses sdo apenas alguns temas
da conversa com Silvio Meira, que é professor extraordindrio da Cesar School;
professor emérito do Centro de Informatica da UFPE, cientista-chefe da The Digital
Strategy Company, fundador e presidente do Conselho de Administragdo do Porto
Digital.

KC: Como vocé acha que tem que ser efetivamente a lideranca
para a transformacgéo digital?

SM: A lideranga para transformar tem que ser transformadora, ndo é? E a lideranga
transformadora é uma lideranca que corre riscos. Transformagdo digital € muito
mais transformagé&o do que digital. [Ela demanda] mudanga no comportamento
do agente; do mercado; dos fornecedores e consumidores, porgue o digital
(plataformas, infraestruturas, servicos e aplicacées) habilita e provoca novos
comportamentos no mercado. E novos comportamentos no mercado (como
consumidores, como usudrios, como pessoas) implicam em mudangas estruturais
nos negocios, inclusive e, talvez, principalmente, nos modelos de negdcio.



Isso vai envolver transformagdo estratégica: a arquitetura dos processos de
tomada [de decisdo] e a execugdo nos negdcios tém que mudar. Transformagdo
estratégica combinada com inovagdo digital &€ igual a transformagdo digital.
Liderangas que fazem isso sdo liderangas que transformam dramaticamente

0s seus negocios. Nao tem nenhuma outra forma de fazer. Tem que ser

também, obviamente, uma lideranga empreendedora. Para ser uma lideranca
empreendedora tem que ser uma lideranga curiosa, que pesquisa, estuda e estd
preocupada com a nova teoria da firma.

Se a gente conseguisse imaginar um processo de transformag¢do de um negdcio
formalmente, terig, literalmente, a transformagdo de uma teoria A (oquelo segundo
a qual o negbcio funciona agora) para uma teoria B (aquela segundo a qual o
negocio deveria estar comecando a funcionar agora). Um lider transformador & um
lider que transforma teorias de negocio!

KC: Com a pandemia, muito se fala sobre como foi acelerada

a necessidade da transformacgéo digital e sobre como muitas
empresas, que ndo estavam preparadas, tiveram que seguir esse
movimento de forma rapida. Vocé acha que isso também acelerou
a transformacgéo da lideranga ou ainda tem um gap entre uma
coisa e outra?

SM: Eu acho que acelerou em muitos casos e que tem um gap muito grande
porque o modo de aprendizado na pandemia foi um modo A-B-C, que ndo é
exatamente a alfabetizagéo basica. [Foi um| aprendizado baseado no caos.
N&o o caos como método, mas 0 caos como contexto. Entdo, tem muita gente
na pandemia, muitos lideres, alguns negdcios muito grandes, que acham que
deram um salto na pandemia porque implantaram o e-commerce, por exemplo,
ou porgue melhoraram a qualidade do seu e-commerce. Terem colocado o
e-commerce e terem melhorado a sua qualidade s&o fundamentais, € claro!
Mas isso quer dizer que eles chegaram em 1994. Tem gente que ndo tinha um
e-commerce e passou a ter um (isso comegou a acontecer em 1994, com a
chegada da Amazon). Séo empresas que sairam de 1975 para 1995, mas estéo
atrasadas [mais de] 25 anos ainda.



E tem um problema adicional. O e-commerce, no Brasil, saiu de 0 para 6% do total
das vendas do varejo entre 1995 e 2019. Em 2020, ele saiu de 6% para 11% (cresceu
75% em um ano). E neste ano de 2021 vai crescer mais 30, 40%. Entdo, 0 impacto
disso em modelos de negdécios € muito grande. E o impacto em modelos de
negdcios digitalizados é gigantesco também.

A diferenga de modelos de negdcios digitalizados para modelos de negocios
digitais & que o modelo de negdcio digital foi pensado digital first (parto do
principio que vou fazer inovagdo digital para modelar o meu negécio). E o negocio
digitalizado sofre uma introdugdo de tecnologias digitais para encapar o modelo
e 0s processos de negocios [que sdo] velhos legados analégicos. Entéo, existe
uma percepgdo de transformagdo digital em que, na realidade, s6 aconteceu
digitalizagdo. Isso pode ser fatal para muita gentel

KC: Agorq, se a gente pensa também nessa diferenga em termos
de lideranga, também tem o perfil que é digital first, que ja nasceu
digital, e tem aquele outro lider que vem de uma era analégica.
Como eles podem adquirir as competéncias? O fato de vocé ja
nascer digital ja quer dizer que vocé é um bom lider digital ou nGo?

SM: Ndo, de jeito nenhum! Tem muita gente muito nova que é completamente
analogica. Nos estamos falando aqui de processo de transformagdo digital, que
é centrado em transformacdo e ndo em digital. Entdio, para comecar, envolve
agilidade na tomada de decisdes. Agilidade é diferente de velocidade, né? Para
vocé ter uma ideia, um estudo que foi publicado recentemente [a respeito do
desenvolvimento de artefatos digitais nos negdcios aponta que quando] o tempo
de tomada de decisdo [de um projeto], na engenharia de construgdo de artefato,
& menor que uma hora (estamos falando de uma hora para tomar a decisdo), a
chance de sucesso é de 68%. Nos projetos onde o tempo de tomada de decisdo
€ acima de 5 horas, a chance de sucesso cai para 18%. Ou seja, dois em cada dez
[d&io certo].

Tem muita empresa familiar com muita lideranga ordenadora: ndo € uma
lideranga questionadora, nem transformadora, nem articuladora em rede. Manda
guem pode, obedece quem tem juizo. Por mais digital que vocé tenha no seu bolso,
na forma dos smartphones mais fantdsticos do momento, por mais que vocé
entenda de Instagram, [se tiver o perfil acima] vocé é um lider analogico.



KA: E como o lider pode inspirar? Como que ele pode conseguir
estimular o outro e inspirar até a correr risco?

SM: O lider transformador estd na linha de frente do risco e, ainda por cima,
tem que entender qual € o papel dele nesse processo de transformagdo, onde a
empresa e as pessoas tém que assumir riscos. Em um lugar onde os lideres, de
todos os niveis, estdo protegidos de alguma forma e ndo assumem o risco, ndo
ocorre transformagcdo nenhuma.

A lideranga que forma, em Ultima andlise, trata o risco como esséncia do processo
de transformacgdo e se responsabiliza por ele. Se der certo, parabéns ao time. Se der
errado, eu vou assumir e vou ver o que foi que deu errado para a gente redesenhar.
O processo de transformagdo é um processo de tentativas, erros e aprendizados.
Se a lideranga ndo participar disso, se ela fingir que ndo é com elg, se ela entender
que por ser lider ela ndo precisa entender o que estd acontecendo no negdcio, ela
deixard de ser lideranga no sentido intrinseco da palavra.

Comandante né&o ¢ lider. Comandante a gente obedece por um certo conjunto de
razdes. Dono ou CEO a gente obedece por um certo conjunto de razdes. Mas lider
ele ndo serd!

KC: Até que ponto o papel de transformagdo é do lider ou acaba
sendo de todo mundo?

SM: O papel é de todo mundo. Quando a gente fala em transformar ou em
executar bem, estd falando de uma rede de responsabilidades e de liberdades
para criar num contexto de solucdo de problemas. Se vocé ndo empoderar as
bordas do negdcio para liderar a solugdo de problemas que v&o encontrar no
processo de transformagdo, vocé tem que, de certa forma, dirigir todas essas
demandas (e vocé ndo estd transformando nadat).

O tempo todo Nnds somos pessoas: uma hora a gente € lider; outra hora a gente é
aluno; outra hora a gente & consumidor; outra hora é pai; outra hora é filho; outra
hora & irmd&o e assim por diante. Eu ndo costumo pensar Nos papéis, eu costumo
pensar nas pessoas. Um lider & lider o tempo todo. Ele ndo pode ser um lider em
rede na empresa e ser um pai autoritdrio em casa. Isso ndo existe. Alguma hora
€SS0 Coisa se quebra: a capa quebra e vocé descobre realmente quem as pessoas
sGo e porgue elas ndo mudam a sua esséncia. E muito dificil vocé liderar uma
empresa em rede, durante dez anos, sendo um familiar autoritdrio em casa, seja
como filho, como pai ou como irmdo.



A gente tem que ter pessoas, em Ultima andlise, que sdo integras como
pessoas, que sdo inteiras como seres humanos, que se revelam o tempo todo
em todas as suas facetas e ndo sé como supostos lideres. Se eu n@o sou uma
pessoa que tenta aprender coisas novas o tempo todo, como que eu vou
aprender coisas de lideranga especificamente? Quer dizer que eu s6 estudo
lideranga?

Um estudo puro e simples dos mecanismos de lideranga é totalmente

inUtil. Vocé vai descobrir que a vasta maioria dos lideres capazes de fazer
transformagdo de alguma coisa tém outros interesses que ndo tém nenhuma
relagdo com lideranga. Leem filosofig, poesia, histéria — sobre estratégia

para entender estratégia, executar, pilotar, fazer prototipos. Mas se vocé ndo
|& ficgdo cientifica, por exemplo, vocé perde todo o conjunto de possiveis
universos e discursos futuros que podia trazer para prototipar no seu negdcio
e ndo consegue ver. Ndo adianta s6 estudar historial A gente tem que estudar
historia futura, que estd escrita em ficgcdo cientifica, em novelas, em poesias,
em discussdes que ndo tém, talvez, nada a ver com o nhosso negdcio. Eu sou
muito a favor de didlogos ao invés de mondlogos.

Um lider que chega para dizer o que fazer quase sempre perde todos os
liderados..

KA: Agora, se a gente pensar no ecossistema e em
relacionamento com clientes, como fica esse papel da
lideranga no relacionamento com as outras pontas do
negocio?

SM: S6 para a gente botar num contexto talvez ainda mais amplo: toda
empresa é uma abstragdo, né? Toda empresa é um pedago de papel
assinado e registrado. Ela pode deixar de existir a qualquer momento. As
pessoas sdo pessoas dentro e fora da empresa. Vez por outra, algumas que
estdo fora tém uma pequena participagdo no ciclo de vida da empresa
como cliente. Entdo, eu ndo posso tratar cliente como cliente, eu tenho que
tratar cliente como pessoas. A empresa existe numa pequena interface

entre a Ultima pessoa da empresa de um lado e a primeira pessoa que

estd do outro lado querendo fazer alguma coisa com aquela empresa. £
com essa interface que o lider tem que se preocupar: 0 que acontece entre

a minha dltima pessoa e a primeira pessoa que ndo estd na minha folha

de pagamentos, ou que ndo estd nos meus conjuntos de contratos de
relacionamento, como distribuidor, como revendedor, como o que for? Como
a minha rede de criagdo e de entrega de valor faz isso de tal forma e com
uma performance sustentavel (por causa de qualidade, preco, atendimento),
que a pessoa que estd do outro lado, quando agir como cliente, vai querer se
relacionar comigo?



Esse é o problema que as empresas enfrentam. Colocar digital em todo canto
ndo significa que eu tirei a alma do negdcio. Eu posso simplificar do jeito que
for, mas do outro lado tém pessoas. E elas ficardo extremamente infelizes e
insatisfeitas se de repente a tecnologia que eu criei tratd-las de uma forma
que a gente poderia qualificar como desumana, [como] segregar pessoas,
usar inteligéncia artificial com dados viciados parag, por exemplo, negar
crédito a quem deveria ter s por causa de cor ou de enderego. Hoje, a gente
representa uma boa parte das nossas ideias (da lideranga e dos negécios)
no codigo que a gente escreve como software que atende as pessoas. Os
lideres tém que entender isso e o porqué disso ter problemas éticos, morais,
filosoficos, de execugdo, de evolugdo e assim por diante.

O lider [vive] num mundo figital, que envolve o mundo fisico que n&o
desapareceu (porque a gente ndo toma agua de bits, né? A gente continua
comendo pdo de queijo fisico mesmo, ndo dd pra fazer um download de um
pdo de queijo e ndo vai ter um pdo de queijo em bits no Magalu). Esse mundo
fisico aumentado, habilitado, estendido pelo digital e articulado pelo social é
onde as empresas vivem. Entdo, ndo adianta ser um lider que é especialista
apenas em RH. Vocé tem que entender o status do negdcio em todas as suas
facetas: no fisico, digital e social, no tempo quase real que a gente passou a
viver nesse mundo figital. E mesmo que a sua especialidade seja do RH, a sua
especialidade é RH dentro desse contexto.

KC: Como esse lider tem que fazer para atrair parceiros,
fornecedores e outras pessoas que ndo querem adotar ou néo
tém essa visdo dessa cultura digital? Como convencé-los?

SM: Bom, eu acho que tem dois processos de convencimento. Tem um
processo natural que estd acontecendo, até por causa da aceleragdo
causada no ano passado pela pandemia. As empresas que Nndo entenderem
qudo profunda € a mudancga, que j& vinha acontecendo hd 25 anos e que se
acelerou ano passado, tém um destino certo, que € o grande cemitério dos
CNPJs. Um monte de negdcios terd tal destino, o que € uma pena, mas € um
processo de selecdo ndo natural, continuo.

Vocé ndo entendeu que ndo tem um mundo figital ao seu redor? Muito

bem! Vocé nao serd mais [faz sinal de aspas] nada nesse universo, que é
necessariamente fisico, combinado com digital e social. Agora, como & para
quem j& quer ir para esse mundo figital? £ muito provavel que, nesse universo
para onde a gente estd indo, a gente va ter um conjunto competitivo de
ecossistemas criados ao redor de empresas que mobilizam redes usando
suas plataformas digitais. Plataformas digitais, infraestruturas e servicos
fazem com que um universo e um mercado de aplicacdes existam ao seu
redor. E esse mercado e universo de aplicagdes mobilizam ecossistemas que
cooperam uns com os outros, mas também competem uns com os outros.



O papel do lider & articular esse ecossistema (baseado e habilitado por
plataformas digitais), que vai transformar o seu negécio num atrator de outros
negocios, um compositor de cendrios, um construtor de mundos, aos quais nos
queremos de alguma forma nos aliar por causa de um conjunto muito grande de
fatores.

Uma das principais preocupagodes, alids, dos lideres figitais, € com o entendimento
€ o0 uso na prdatica de efeitos de rede para fazer com que suas redes sejam
populadas, as vezes, a partir do zero; que tribos diferentes sejaom atraidas para as
suas redes para que grupos desenvolvam conhecimento e fagam uso dele por 1&
(efeitos de utilidade para pessoas, de identidade, “faz sentido para mim, fazer parte
de uma certa rede”). Existe um grande nimero de efeitos de rede que os lideres
tém que entender e usar. E isso é parte da teoria do negocio figital, que alids ainda
estd sendo escrita agora. Ngo existe esse livro no mercado: Introdugdo & Teoria dos
Negdcios Figitais.

KA: E como vocé falou sobre preocupagoes, quais vocé acha que
sdo as principais em relagédo ao presente e ao futuro digital do
Brasil?

SM: O Brasil estd muito atrasado. Em 1995, quando a internet comercial chegou no
Brasil, havia uma estratégia digital para o Pais. Essa estratégia ndo foi executada. E
uma estratégia que ndo é executada é s6 um conjunto de aspiragdes. Se vocé ndo
desenvolve as capacidades, as habilidades, as competéncias para fazer isso na
pratica, ela fica como um conjunto de aspiragées. Fica |& como uma coisa que a
gente ndo fez

Mas quer ver uma coisa que existia no comeco da década de 1990, inclusive
antes da internet comercial chegar no Brasil? Nem o Brasil e nem a india tinham
estratégias de prover servigos de desenvolvimento de software para o mundo.
As estratégias dos dois surgiram basicamente no fim da década de 1980 e



comecaram a ser executadas no inicio da década de 1990. Trinta anos depois, No
ano passado, a india exportou US$128 bi em software. O Brasil exportou US$43 bi em
soja e US$2 bi, se a gente for muito generoso, em software. O Brasil poderia estar
exportando trés vezes o que exporta em soja em ondas cerebrais. Desenvolvimento
de software é ondas cerebrais, & conhecimento de codigos, que & mais facil do que
aprender a fazer uma boa redagdo do Enem.

N&o executamos um monte de coisa! Ndo executamos politicas de inclusdo digital,
ndo conectamos as escolas como deveriam ser conectadas, ndo formamos
professores para educarem alunos para uma vida de servigos digitais de alcance
global. Se uma porg¢do significativa dos brasileiros saisse do ensino médio sabendo
codificar e falar inglés, o mercado de trabalho deles seria 0 mundo e ndo a
informalidade no Brasil.

KA: O que as pessoas em geral néio pensam sobre transformacgéo
digital e que é fundamental?

SM: Transformagcdo digital (por ser inovacdo digital e transformagao estratégica)
muda o modelo de negdcios, muda a teoria da firma e, mudando a teoria da

firma, vai mudar a sua arquiteturg, seus métodos e processos, a execucdo e,
consequentemente, vai afetar o poder dentro do negdcio. Num nUmero muito
grande de negdcios, quem faz a transformagdo ndo sobrevive a ela, porque o mero
processo de transformagdo acaba reestruturando o negdcio para que muita coisa
que existia antes ndo continue existindo depois ou durante o processo.

Mas tem uma boa noticia: quem se transformar junto com o processo de
transformacgdo serd eternamente necessario. Se eu continuar me transformando
com a transformacgdo, o que implica principalmente na aquisicdo de novas
competéncias, habilidades e na capacidade de executd-las em alta performance,
qualguer um que fizer isso como lider serd eternamente necessario.
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Jaime Frenkel

O QUE SIGNIFICA GERENCIARA INOVAC}KO NA
ERADIGITAL?

O principal objetivo da gestédo da inovagdo é
permitir que uma empresa consiga realizar as
transformagdes que necessita para alcangar as
suas ambigdes de longo prazo. Essa esséncia néo

muda em nada na era digital. O que muda sédo

as transformagdes que uma empresa precisa
buscar para sobreviver e crescer em um mundo de
abundédncia de recursos tecnologicos.

A lei de Moore simboliza muito bem o poder da evolugdo tecnoldgica
exponencial que caracteriza a era digital e cria novos desafios

de transformacdo para as empresas. Nomeada em referéncia &
Gordon Moore, um dos fundadores na Intel, a lei projeta que o poder
de processamento disponivel no mercado por US$ 100 dobra a cada
18 meses. Isso significa que um processador que pode ser comprado
hoje com US$ 100 deve ter uma capacidade mil vezes maior do que
0s processadores de mesmo prego vendidos em 2006 e um milhdo
de vezes maior do que agqueles vendidos em 1991.



Mas essa evolugdo ndo se restringe aos processadores. Se analisarmos NOssos
smartphones, podemos perceber o qudo ampla e disponivel a tecnologia se tornou.
Temos, em nossos bolsos, acesso a uma conectividade 4G (em breve 5G), uma

tela de resolugéo full HD (ou 4K) e algoritmos de inteligéncia artificial capazes de
entender nossos comandos de voz. Toda essa poténcia colocada em nossas Maos
muda radicalmente a maneira como produzimos e consumimos.

Startups apoiadas por investidores de capital de risco tém utilizado, com sucesso,
essas tecnologias digitais para criar disrupgdes em setores tradicionais por meio
de modelos de negbcio asset light, isto &, pouco dependentes do investimento
em ativos fisicos que tipicamente caracterizam esses setores. No Brasil, unicornios
como a Ifood e Gym Pass sdo exemplos de sucesso desse tipo de abordagem.
Essas empresas transformaram, respectivamente, os mercados de food service e
academia sem investir em restaurantes ou salas de musculagéo.

Em minhas atividades de consultorig, tive a oportunidade de interagir com dezenas
de executivos que buscavam definir uma estratégia de inovagdo para as suas
empresas nessa nova era. Nessas interagdes, ficou muito claro que as empresas
bem-sucedidas em navegar a transformagdo ndo seguem a estratégia asset
light e sim a de se posicionarem como estrategicamente digitais. Essas empresas
sdo aquelas que alavancam os seus ativos Unicos — ativos fisicos, canais, marca,
conhecimento de mercado, etc. — através de transformacdes possibilitadas pelas
tecnologias digitais. Ao fazer isso, eles criam novos diferenciais competitivos que
uma startup asset light jaomais poderia copiar.

Para ajudar nossos parceiros a identificar essas oportunidades, nds desenvolvemos
o framework dos trés horizontes para a era digital’, representado na Figura 1. Ele
organiza em dois eixos as inovagdes que uma empresa pode realizar utilizando

as tecnologias digitais. O eixo horizontal considera o grau de familiaridade que a
empresa tem com a tecnologia utilizada na inovagdo e o vertical a familiaridade
com o mercado ao qual ela se destina. Quanto menor a familiaridade, maior

a necessidade de aprendizado e, consequentemente, maior o desafio de
implementacgdo.



No horizonte 1, temos inovagdes que envolvem tecnologias que o core business
j@ domina e que nédo mudam significativamente a proposta de valor entregue
ao cliente.

No horizonte 2, estdo classificadas as inovagdes que envolvam a assimilagdo
de tecnologias avangadas e que a empresa ainda ndo dominou plenamente
(por exemplo, o uso de inteligéncia artificial para a maioria das empresas) ou a
criagdo de novas propostas de valor para os clientes atuais.

No horizonte 3, estdo as inovagdes que permitem & empresa entrar em novos
negocios e mercados ou que exijam o desenvolvimento de tecnologias ainda
em estdgio emergente.

Figura 1- Framework dos trés horizontes na era digital



Em nossa experiéncia, esse framework funciona como um “tabuleiro de jogo”,
ajudando executivos a refletirem sobre quais tipos de transformagdo devem
empreender em suas empresas utilizando as tecnologias disponiveis na era
digital. © framework também tem os ajudado a decidir sobre como balancear a
alocagdo de recursos e atengdo para esses diferentes tipos de transformagdo.
Finalmente, ele também traz insights importantes sobre os desafios gerenciais
especificos de cada inovagdo, bem como ajuda a definir a melhor maneira de
organizar a gestdo para cada uma delas.

HORIZONTE1

No horizonte 1, estdo as inovagdes que utilizam tecnologias que a empresa j&
domina para melhorar a eficiéncia dos seus processos internos. As iniciativas
de automacgdo das dreas de backoffice sGo bons exemplos para esse horizonte.
Podemos citar aqui os investimentos realizados pelas dreas tributdrias de
diversas empresas brasileiras em iniciativas de transformagdo digital baseadas
principalmente na automacgdo de atividades operacionais.

Por serem mais simples e de menor
incerteza, as iniciativas do horizonte
1permitem d empresa obter ganhos
rapidos e significativos. Isso fazcom

que investir nelas seja 6tima formade
sedimentar o apoio da alta lideranca a
transformacdo digital.

A melhor forma de acelerar esse tipo de transformagdo & empoderar as diversas
dreas da empresa para realizar as iniciativas de forma descentralizada. Para
isso, a atuagdo da drea de tecnologia como parceira do negocio é essencial.
Cabe & drea de tecnologia disponibilizar plataformas tecnoldgicas como BPMS
(business process management systems) e RPA (robotic process automation)

e capacitar as dreas de negocio para utilizd-las. Combinadas com métodos de
gestdo de processos, essas ferramentas se tornam uma alavanca poderosa de
geragdo de valor no curto prazo.

Outra alavanca interessante para acelerar os resultados no horizonte 1é a
contratagd@o de provedores de servigos especializados em solugdes para
digitalizag@o de determinados processos. Muitos destes provedores sdo startups
especializadas, como as brasileiras Gupy e a Kenoby, concorrentes no segmento
de solugdes para digitalizagdo do processo de recrutamento e selegdo.



HORIZONTE 2

No horizonte 2 estd a oportunidade trazer novas tecnologias — como inteligéncia
artificial e IoT — para a operagdo, criando ativos digitais que possam ser
transformados em diferenciais competitivos para o negocio. Por exemplo, os
dados sobre o comportamento dos clientes podem ser transformados em
algoritmos de recomendagdo capazes de ampliar significativamente as receitas
da empresa.

Existem dois caminhos complementares para
a geragéo de valor no horizonte 2. O primeiro

é a utilizagéo de tecnologias avang¢adas para
suportar a operagéo da companhia - o que
chamamos aquide “Operagéo 4.0”. O segundo

caminho é a criagdo de produtos, servigos e
experiéncias digitais que ampliem a proposta
de valor que a empresa é capaz de oferecer ao
mercado.

A indUstria automobilistica brasileira € um exemplo de como novas tecnologias
vém sendo incorporadas para levar o processo produtivo a novos patamares
de eficiéncia. As montadoras vém investindo em robdtica e inteligéncia artificial
para automatizar tarefas altamente complexas ao longo do processo produtivo
de um carro. Para além da industria, a agricultura também vem se mostrando
um campo fértil para essas transformagdes. Grandes produtores rurais vém
experimentando tecnologias de visGio computacional que utilizam imagens
geradas por drones ou satélites para identificar, com precisdo, onde aplicar
fertilizantes e defensivos agricolas.

No lado da criagdo de propostas de valor digitais, podemos citar como setores
tradicionais, como o de educagdo, estdo se reinventando. A Cogna — antiga
Kroton — vem investindo na criagdo de experiéncias digitais que complementam
o aprendizado do aluno em sala de aula. Os alunos podem acessar o conteddo
onde e quando quiserem e os professores conseguem customizar o aprendizado
considerando o desempenho da turma.

Outro exemplo de expansdo da proposta de valor utilizando tecnologias digitais
€ a Kepler Weber. Lider absoluta no fornecimento de silos para armazenagem
de grdos, a Kepler investiu significativamente em IoT para criar a plataforma
Sync. A plataforma utiliza sensores instalados nos silos e conectados na

nuvem para permitir aos produtores acompanhar, em tempo real, parédmetros
como temperatura e umidade dos grdos armazenados, melhorando muito a
qualidade da produgdo.



Diferentemente das inovagées no horizonte 1, o
horizonte 2 exige visédo de longo prazo e a realizagéo
de investimentos estruturantes em infraestrutura
tecnolégica, como aimplementacgéo de data lakes
e mudancgas relevantes na arquitetura tecnolégica

corporativa. Muitas empresas vém utilizando com
sucesso roadmaps de inovagédo, mapas visuais que
descrevem, de forma integrada, como as necessidades
do mercado irdo se transformar ao longo do tempo,
como as suas ofertas e servigos irdo evoluir para
atender a essas novas demandas e como a empresa
ira se preparar, desenvolvendo a sua infraestruturae
competéncias para entregar esses produtos e servigos.

HORIZONTE 3

No horizonte 3 estd a criagéo de oportunidades para
além do core business, onde a empresa pode atuar como
protagonista, utilizando tecnologias emergentes para criar

produtos com potencial disruptivo efou desenvolvendo
novos ecossistemas de negécio.

Um exemplo interessante de inovagdo no horizonte 3 € a resposta
de gigantes brasileiras da indUstria de alimentos, como a BRF e a
JBS, as tecnologias de proteina alternativa. Durante anos, carnes
vegetais foram sindnimas de produtos com caracteristicas
consideradas claramente inferiores de acordo com o gosto da
grande maioria dos consumidores. Porém, nos Ultimos anos,
novas abordagens no desenvolvimento destes produtos levaram
a um salto tecnoldgico, resultando em produtos de planta com
caracteristicas praticamente indistinguiveis dos produtos de
carne. Cientes da ameaga que essa tecnologia representa para
a sua forma tradicional de produg¢do, tanto a BRF quanto a JBS
fizeram investimentos significativos para langar os seus proprios
produtos & base de planta. A BRF, porém, ndo parou por ai. Em
margo de 202], ela divulgou a parceria com a startup israelense
Aleph Farms para codesenvolver e distribuir produtos feitos com a
tecnologia de cultivo de carne em laboratorio.



Outra empresa brasileira que merece destaque no desenvolvimento
de inovagdes no horizonte 3 € a Embraer. Por meio da Embraer

X, a empresa estd investindo em uma série de inovagoes
verdadeiramente disruptivas, como o carro voador — que deu
origem & spin-of Eve — e o Beacon, um marketplace para a
prestacdo de servigos de manutencdo de aeronaves. O Beacon

€ digno de destaque por representar uma inovagdo de horizonte

3 que ndo exigiu o dominio de tecnologias de rupturag, € sim um
profundo aprendizado sobre modelos de negdécio de plataforma.

O Beacon foi criado a partir de um trabalho de design thinking
desenvolvido pela Embraer, com o objetivo de melhor entender as
necessidades dos clientes da sua unidade de servigos. O resultado
desse trabalho foi a criagdo de uma plataforma agnostica,

que suporta um ecossistema de servigos para manutengdo de
aeronaves onde até mesmo concorrentes da Embraer podem fazer
dinheiro.

O sucesso no H3 depende, em primeiro lugar, de
um trabalho continuo de inteligéncia tecnolégica,

monitorando continuamente e aprendendo
sobre tecnologias com potencial de evoluir
exponencialmente e criar disrupgdes no mercado.

Esse alerta é o que permitiu a resposta répida da JBS e BRF frente
a uma tecnologia com potencial de tornar, em menos de uma
década, as suas vantagens competitivas irrelevantes.

Outro aspecto importante € mudar a mentalidade pela qual a
empresa prioriza os seus investimentos.

Os manuais de gestéo nos ensinam que, quando se trata
de priorizarinvestimentos, aincerteza deve sempre

ser evitada. Essaregra continua aplicavel para a maior
parte do investimento que a maioria das empresas
realizard. No entanto, para investirem inovagdes de alta
incerteza - como é o caso das inovagées no horizonte 3 -,

a empresa precisa dedicar um pedacgo do seu orgamento
paraesse fim.
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Esse orgamento deve ser investido com a mentalidade de um investidor de
capital de risco e ndo com a mentalidade de um CFO tradicional. Isto significa
realizar pequenas apostas em experimentos com boas chances de fracasso,
mas que, se derem certo, podem dar origem a grandes oportunidades de
negocio.

Finalmente, o horizonte 3 também exige que a empresa
consiga tomar recursos emprestados - competéncias,

ativos, dados, canais, etc. - do core business para criar
umdiferencial competitivo frente a outros players que

estejam perseguindo a mesma oportunidade. Tomar

esses recursos emprestados sem deixar que o core
business imponha o seu “jeito de fazer as coisas” sobre
o novo negocio é um desdfio. Paraisso, muitas empresas
vém adotando estruturas organizacionais ambidestras.

Nesta estrutura, uma nova unidade de negdcio é criada, com uma operagdo
apartada do core business. O lider da nova unidade de negdcio deve ser um
executivo sénior, com o mesmo nivel de reporte que os lideres das unidades
de negdcio tradicionais, para ser capaz de obter os recursos necessarios e
lidar com os conflitos de interesse que inevitavelmente irdo aparecer entre o
novo negodcio e o tradicional.

A Embraer X & um caso muito interessante de como uma empresa nacional
se organizou para lidar com o desafio de desenvolver inovagdes no horizonte
3. Sediada nos EUA, a subsididria estd em contato com os principais hubs
internacionais de inovagdo, monitorando em primeira mdo as tecnologias
que irGo transformar a mobilidade no mundo. Essa proximidade permite a
ela identificar grandes oportunidades e realizar pequenas apostas em times
que atuam com grande autonomia para testar e validar novos modelos

de negbcio. Na medida em que esses times geram resultados promissores,
novas rodadas de investimento interno lhes permitem evoluir os seus MVPs
(Minimum Value Products) e transformé-los em negdcios com capacidade
de crescer exponencialmente. O CEO da Embraer X é o Daniel Moczydlower,
ex-vice-presidente Executivo de Engenharia. Daniel se reporta diretamente ao
Presidente da Embraer e tem o papel de garantir que os times responsdveis
por cada um dos novos hegdcios incubados pela Embraer X possam acessar
0 conhecimento e os recursos da Embraer.



Figura 2 - Quadro resumo: as alavancas de gestdo para os diferentes tipos de inovagdo na era digital

COLOCANDO EM PRATICA

Para os lideres de empresas que ainda ndo comegaram a sua jornada, 0 maior desafio € dedicar a
atengdo para conceber e tornar realidade uma visdo de longo prazo para transformagdo digital. Em
um mundo onde a competicdo muda cada vez mais rapido, € muito facil deixar que preocupacoes
com resultados de curto prazo dominem a agenda executiva: Como reverter uma perda de market
share para um novo entrante? Como assegurar a meta de crescimento de receita para esse
trimestre? O que podemos cortar para bater a nossa meta de orgamento?

Embora as iniciativas do horizonte 1 possam nos ajudar a lidar com essas pressdes de curto prazo,
elas ndo sdo suficientes para que a empresa possa realizar as transformagdes necessarias para
alcangar suas ambigdes de longo prazo. Aqui, NOs sugerimos 4 passos para iniciar a transformacgdo
digital na sua organizagdo.
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contexto:

Construa
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futuro:

Antes de mais nada, é necessdrio entender como as tecnologias digitais irdo
transformar o contexto competitivo de cada empresa. Esse entendimento ndo
acontece da noite para o dig, e &€ necessdrio tempo para amadurecé-lo. A
principal recomendagdo aqui € tornar a discussdo de sinais de futuro parte
da rotina da lideranga.

Empresas maiores podem dedicar um time inteiro para acompanhar
tendéncias de tecnologia e mercado, mantendo a alta lideranga informada.
Para empresas médias, criar novos hdbitos para a alta lideranga pode ser
suficiente para comecar. Acompanhar publicacdes especializadas em
tecnologia e inovagdo, participar de grupos de discussdo com liderangas de
outras empresas e criar uma agenda para participar de eventos sobre essas
temdticas sdo formas muito interessantes de criar esses hdbitos.

Muitas empresas tém levado seus executivos para imersdes em ecossistemas
internacionais de inovagdo — como o Vale do Silicio, China ou Israel. Essa pode
ser uma forma de comegar, mas é preciso garantir que a empolgagdo inicial
dé origem & criagdo de novos hdbitos.

Na medida em que amadurecer o entendimento das forgas que estdo
mudando as regras do jogo parar a sua empresa, chega o momento de
construir a visdo de futuro para a transformagdo digital. Aqui, o importante é
engajar a alta lideranga para responder a algumas perguntas:

+ Qual é a necessidade central que leva os nossos clientes a gastar dinheiro
comprando 0s NOssos produtos e servigos?

« Como as tecnologias digitais irdo mudar a maneira como ele ird atender
a essas necessidades?

+ Olhando para o horizonte 2: Como devemos usar essas tecnologias para
transformar nossa operacgdo e proposta de valor e continuar competitivos
nesse Novo contexto?

« Olhando para o horizonte 3: Como podemos utilizar essas tecnologias
para alavancar os ativos que temos hoje e criar oportunidades de
negocio para além do nosso core business?

« Olhando para o horizonte 1: Quais oportunidades de curto prazo podemos
aproveitar utilizando tecnologias digitais para melhorar nossa eficiéncia?
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para os trés
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Engajea
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Um erro comum de interpretacdo é acreditar que a empresa pode comegar
trabalhando apenas no horizonte 1, deixando para depois a dedicagdo de
esforgos nos horizontes 2 e 3. Tornar a visdo de futuro uma realidade exige
que a empresa trabalhe, a0 mesmo tempo, nos trés horizontes. Dito isso, cada
empresa deve avaliar o grau de ameaga do seu core business e decidir sobre
como alocar recursos entre os 3 horizontes.

O grupo Globo, por exemplo, passou recentemente por uma enorme
reestruturacdo, investindo pesadamente nos horizontes 2 e 3 para langar o
Globo Play e se transformar em uma media tech. Um movimento desse porte
foi necessario para responder a disrupgdo pela qual o setor de midia passou
nas duas Ultimas décadas.

Por outro lado, empresas com menor capacidade de investimento e que

ndo se vejam enfrentando ameagas da mesma magnitude que a Globo
podem dedicar a maior parte dos seus recursos ao horizonte 1. Mesmo nesses
Casos, No entanto, &€ necessario ter prioridades claras para os horizontes 2 e

3 para criar a cumulatividade necessaria para tornar a visdo de futuro uma
realidade.

A inovagdo nunca pode ser entendida como o trabalho de uma dnica fungdo
na organizagdo. Areas com denominagdes como “Gestdo da Inovagdo” ou
“Transformagdo Digital” podem, sim, ter um papel importante. No entanto,
esse papel deve ser o de orquestrador e ndo o de protagonista da inovagdo
na empresa.

Para engajar de forma ampla a organizagdo, é crucial garantir a consisténcia
ao longo do tempo. Muitas empresas caem na armadilha de realizar
programas de ideagdo, hackthons e outras iniciativas que geram dezenas

de ideias sem ser capazes de alocar recursos para implementd-las. Embora
essas agdes consigam gerar um forte engajamento no curto prazo, ele é
rapidamente substituido por descrédito, na medida em que as pPessoas
percebem que as ideias ndo viram realidade.

Empresas bem-sucedidas em gerar engajamento o fazem em ciclos
completos. Em primeiro lugar, elas compartilham a visdo de futuro com os
colaboradores, deixando claro quais sdo as prioridades nos trés horizontes.
Em segundo lugar, elas empoderam as pessoas para gerar oportunidades
alinhadas a essas prioridades. Esse empoderamento pode acontecer tanto
de forma ampla — por exemplo, permitindo que todos na organizagdo
submetam ideias — quanto de forma mais restrita — capacitando um

grupo pequeno de talentos de diferentes dreas para estruturar essas
oportunidades. Em terceiro lugar, elas selecionam as oportunidades de maior
potencial e alocam recursos para o seu desenvolvimento. Finalmente, elas
comunicam amplamente os resultados obtidos e reconhecem os principais
contribuidores.



CONSTRUA A SUA JORNADA: A cultura, a estrutura organizacional e o

contexto competitivo de cada organizagdo sdo Unicos e criam desafios muito
particulares.

Por esse motivo, dominar a gestédo da inovagéo na

era digital é uma maratona e ndo um sprint de 100
metros. Utilizando o framework dos trés horizontes e
seguindo os quatro passos discutidos aqui, é possivel
tirar a organizagdo da inércia. Esse, porém, é apenas

o primeiro passo de uma jornada de transformacgéo

e aprendizado que ira tirar alideranca da zona de
conforto e abrir caminhos de crescimento antes
impensados. Mais do que nunca, vale a velha maxima:
ajornada é mais importante do que o destino.

Jaime Frenkel

Jaime Frenkel & doutorando em Engenharia, pela Poli/USP, e mestre, também
em Engenharia de Producdo, pela COPPE/UFRJ. Atua na EloGroup hé 14

anos, onde é o socio responsavel pela pratica de inovacgdo. Liderou diversos
projetos de consultoria relacionados & Gestdo da Inovagdo, Estratégia e
Gestdo de Tecnologia junto a grandes empresas dos mais diversos setores
e 6rgdos governamentais. Participou da publicagdo de 3 livros e diversos
artigos relacionados ao tema Gestdo da Inovagdo. Na ANPEI — Associagdo
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras —, foi
responsavel pela criagdo do Innovation Architect, curso de formagdo e
certificagdo de gestores de inovagdo.




O modelo dos trés horizontes foi proposto originalmente em 1999, por Mehrdad
Baghai, Stephen Coley e David White, no livro The Alchemy of Growth. Desde en-
tdo, este framework tem sido usado por diversas empresas e consultorias para
orientar e definicdo de estratégias de inovagdo. O framework que apresentamos
aqui se inspira no trabalho de Baghai e seus companheiros, mas foi ajustado
considerando o espectro de inovagdes que temos visto as empresas brasileiras
realizarem na era digital.
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QUAIS DEVEM SER AS »
&«

NA ERADIGITALEDA

Marcela Flores e
Rafael Navarro

A gestdo da inovagdo nunca teve receita prontg, j& que depende de diversos fatores
relacionados ao setor, porte, recursos, concorréncia e modo de operacdo de cada
organizagdo. Apesar da natureza aparentemente incerta e aleatéria do processo de
inovagdo, é possivel encontrar um padrdo bdsico de sucesso, criando condigdes, dentro
de uma empresa, para que a resolucdo eficaz de desafios multiplos sob altos indices de
incertezas seja facilitada (TIDD et al, 2008).

A busca do padrdo de sucesso individual de cada empresa tem a ver com personalizar

as diversas ferramentas, métodos e conceitos de gestdo da inovagdo de acordo com

a estratégia, recursos e padrées da concorréncia particulares de cada organizagdo,
desenvolvendo, desta forma, rotinas de gerenciamento bem-sucedidas. Esses padrdes
refletem um conjunto bdsico de crengas compartilhadas sobre o mundo e como lidar com
ele e fazem parte da cultura da organizagdo (TIDD et al, 2008)’.

As duas grandes forgas que tracionam a inovagéo
nesta nova era sédo o digital e inovabilidade. A questédo
principal que se apresenta, neste momento entéo, é:

como fazer gestdo da inovagdo na pratica nesse novo
mundo que se apresenta para nos?




Estamos vivendo a transformagdo digital em sua plenitude, ainda mais

acelerada no Ultimo ano devido d pandemia mundial causada em virtude

do novo coronavirus. Em um conceito amplo, a transformagdo digital pode

ser caracterizada como um processo de mudanga tecnolégica abrangente,
promovido pela difusdo generalizada e irreversivel de um conjunto de tecnologias
digitais integradas que provocam rupturas em todo o espectro da atividade
econdmica e social: da educagdo a salude, dos servigos d industria, da energia &
mobilidade, das artes a ciénciag, nas relagdes humanas, na politica e nos governos.
Na prdatica, essa mudanga tecnoldgica se dd através da combinagdo orgdnica de
importantes tecnologias de informag¢do e comunicagdo, as famosas TICs: a internet
das coisas, a computagcdo em nuvem, o big data analytics e a inteligéncia artificial
(STURGEON, 2019).

A aplicagdo dessa transformacgéo digital nos modelos
de negocios das empresas tem implicagées profundas
na forma como elas criam, entregam e capturam valor
(VERHEOF et al, 2021; SCHALLMO el al, 2021), impactando
diretamente seus modelos de gestdo estratégica da
inovagdo. Nesse contexto, a transformacdo digital é

uma maneira de renovar o atual negécio das empresas
por meio do aproveitamento de todo o potencial da
tecnologia da informagéo, na digitalizagédo de produtos,
processos, relagcdes na cadeia de suprimentos ou

canais de interagéo que agreguem novos beneficios e
servigos aos clientes e rejuvenesgam a proposta de valor
(SCHALLMO et al, 2021).

No entanto, o sucesso na renovagdo do atual modelo abre novas avenidas para
as empresas incumbentes desenharem modelos de negdcio inteiramente novos
e distintos, explorando, por exemplo, oportunidades de novos servicos tipicos da
economia digital (SCHALLMO et al 2021; VERHOEF et al 2021).

Assim, um novo e enorme leque de oportunidades se
apresenta na estratégia de desenvolvimento de novos
produtos, servigos, processos e modelos de negécios,

bem como na estratégia tecnolégica das empresas,
impactando diretamente a estratégia competitiva das
organizagdées como um todo.




As inovagdes em modelos de negdécios geradas pela transformagdo digital
alteraram fundamentalmente o comportamento e expectativas dos clientes,
pressionaram empresas tradicionais e criaram disrupgdes em diversos mercados.
Casos conhecidos como do Alibaba e da Amazon, que levaram & faléncia
algumas gigantes do varejo e abriram concorréncia com outros mercados
inesperados, como o setor bancdrio e de transporte maritimo, séio exemplos claros
de mudangas disruptivas em mercados tradicionais. Ainda, podemos citar a
substancial reconfiguragdo na industria da musica trazida pela Spotify, na indUstria
da TV a cabo e filmes trazida pela Netflix e na indUstria hoteleira trazida pela Airbnb,
como mais exemplos do alcance dos novos modelos de negdcios gerados por
essas plataformas digitais (VERHEOF et al, 2021).

No contexto brasileiro recente, podemos citar o caso do grupo Fleury, que
desenvolveu a plataforma Sadde iD, concebida como um marketplace de servigos
de saude diversificados, que em sua evolugdo deverd integrar pacientes, médicos,
laboratdrios de andlises clinicas e diagndsticos, servigos ambulatoriais e day clinic,
servigos de tele orientagdo, planos de sadde e outros. A plataforma consiste em
um ambiente integrado, no qual o paciente tem acesso por aplicativo para marcar
consultas a disténcia, verificar resultados de exames e fazer a gestdo de doengas
crénicas. O Saude iD foi criado dentro do Grupo Fleury como resultado de seus
importantes esforgos inovativos nos Ultimos anos, especialmente considerando a
transformacdo digital.

O Grupo Fleury concebeu e desenvolveu o Satiide

ID internamente, porém seu langamento foi um
spin-off de nova empresa, na qual o Grupo Fleury é
parceiro e acionista. Esse é um importante resultado,
especialmente considerando a perspectivade que a

transformacdo digital néo trata apenas da digitalizagéo
do modelo de negoécio atual, mas também da criagédo de
novos negocios digitais. Logo, esse é um resultado que
reflete aideia do Grupo Fleury de se tornar uma empresa
ambidestra (GRUPO FLEURY, 2019; SCHALLMO et al, 2021).

Ainda como exemplo da indUstria brasileira, a Natura&Co desenvolveu e integrou
um conjunto de solugdes digitais e moveis que estabelecem o networking dos
clientes com as consultoras e dessas com os gerentes internos de vendas e com
o sistema de gestdo da rede. O CNcommerce € um espaco digital de vendas,
ndo apenas especifico para o cliente, mas também conecta os clientes com as
consultoras. Quanto ds consultoras, elas tém acesso a um “SuperApp’, que as



conecta com os gerentes de vendas (internos) e as auxilia em todo seu desenvolvimento
e aprendizado, como realizagdo de treinamentos, negociagdo de boletos, entre outras
acdes. Os dados coletados sobre preferéncias de consumidores finais, caracteristicas

do perfil de consumo, entre outros, sdo todos utilizados como informagdes para
disponibilizagdo as consultoras, bem como para processamento pelo CRM da Natura&Co.
A empresa fez parcerias com startups brasileiras para criagdo de um sistema de
machine learning para otimizagdo da andlise dos dados. Aindag, busca aprimorar a
eficacia de cada consultora, melhorando, assim, ndo apenas os resultados da empresa,
mas também a vida das consultoras, gerando novos beneficios ds parceiras chave.
Atualmente, a companhia conta com mais de um milhdo de e-commerces individuais
(por consultora) ativos. O desenvolvimento de produtos da Natura passou de um time-
to-market com tempo de desenvolvimento de mais de seis meses para entregas
semanais, e possibilidades de mudar a diregdo de desenvolvimento de forma quase que
instantanea (SCHALLMO et al, 2021).

Falando sobre ainovabilidade, que é o conceito vindo da
associagdo das palavras inovagédo e sustentabilidade,
ampliamos o papel das empresas na redugéo das
desigualdades econémicas e sociais, sob os aspectos de

pautas de ESG - Environmental, Social and Governance
(em portugués, Ambiental, Social e de Governanga),
contribuindo para um planeta ambientalmente mais
equilibrado e socialmente mais justo.

Assim, entramos no universo da inovagdo no desenvolvimento de produtos com conceito
de economia circular, que devem ser gerados considerando suad sustentabilidade e
reciclabilidade no processo.

A economia circular é apresentada como um sistema que tira vantagem de recursos,
apostando na reutilizagdo de elementos, que dadas suas propriedades Nndo podem
retornar ao meio ambiente, envolvendo, desta forma, um processo inovador no qual
os produtos sdo reutilizados, remanufaturados e reciclados (ARROYABE et al, 2021). E um
modelo econdmico de producdo em circulo fechado e sistemas consumidores, onde
o lixo é definido como um recurso valioso (BOCKEN et al, 2017). O uso mais eficiente e o
reuso de recursos resultando em uma diminuigdo em geral na entrada de materiais,
energia, emissodes e dispensagdo de lixo podem reduzir os impactos negativos no
meio ambiente, sem comprometer o crescimento e a prosperidade, alcangando um
melhor balanceamento entre economia, meio ambiente e sociedade (KIEFER et al,
2019; GEISSDOERFER et al, 2018; MANNINEN et al, 2018). A implementagdo dos principios
da economia circular geralmente requer novas visdes e estratégias e um redesenho
fundamental dos conceitos de produtos, oferta de servigos e canais para solugdes
duradouras efetivas (LEWANDOWSKI, 2016).



Como exemplo de inovabilidade, a 3M recentemente se comprometeu a atingir neutralidade
na emiss@o de carbono, reduzir o uso e melhorar a qualidade da dgua, reduzir o uso de
plastico advindo do petréleo e reduzir a emissdo de lixo, e investird 1 bilhdo de ddlares
americanos para isso nos proximos 20 anos (3M 2021). No caso de empresas brasileiras,
podemos citar a Suzano que, seguindo o conceito da ambidestralidade, equilibra o presente
e a construgdo do futuro, declarando, na sua estratégia, metas ousadas estabelecidas

até 2030, como substituir 10 milhées de toneladas de plastico e derivados do petroleo por
produtos de origem renovavel, remover 40 milhdes de toneladas de carbono da atmosfera e
mitigar o problema da distribuigdio de renda, retirando 200 mil pessoas da linha de pobreza
nas dreas onde pode influenciar (SUZANO, 2021). Todas essas iniciativas de inovabilidade
estdo fortemente apoiadas nos novos modelos de negdcios de inovagdo, potencializados
pela transformagdo digital.

Do ponto em que estamos, ndo hd mais como voltar para trds.
Sua organizagdo estd preparada?

Bem-vindo & era da transformagdo digital e da inovabilidade.
Aproveite a jornadal!

MarcelaFlores

Diretora executiva da ANPEI — Associa¢cdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras — e aluna da Especializagdo
em Gestdo Estratégica da Inovagdo Tecnologica, na UNICAMP.

Atual diretora Executiva na ANPEI, Marcela acumula amplo conhecimento

em inovagdo, desde gestdo a articulagdo de politicas publicas, passando
por inovagdo aberta, fomento e propriedade intelectual. Formada em
Administragdo de Empresas, Marcela também tem experiéncia em relacdes
internacionais bilaterais e controladoria, com passagem em empresas
como a Neogrid. Também representa a ANPEI como membro suplente no
Conselho de Administragdo da Associagdo Parque Tecnolégico de Sdo José
dos Campos e Conselho Superior da FAPESC.




Rafael Navarro

Presidente da ANPEI — Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras — e Lider Global de Gesté&o do
Conhecimento da Braskem.

Atual lider global de Gestdo do Conhecimento na Braskem e presidente

da ANPEI, Navarro é formado em Engenharia Quimica, pela Escola de
Engenharia Maud (EEM), com MBA pelo IMT (Instituto Maué de Tecnologia) e
Especializagées em Marketing, pela ESPM (Escola Superior de Propaganda
e Marketing) e pela EMI (Escola de Marketing Industrial). Com 23 anos de
experiéncia na industria petroquimica, tem passagem pelas dreas de
Marketing e Exportagdo, Planejomento Estratégico e Inteligéncia Competitiva
e Gestdo da Inovacdo. Rafael também é membro do Conselho do SEBRAE-
SP, do Conselho Consultivo do Chemical Abstracts Service no Brasil e

do Conselho de Administragdo do Centro de Projetos para Manufatura
Avancada do Fraunhofer@ITA.
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A RECONFIGURAGAO »
DO MERCADO: COMO «
CONSTRUIR ECOSSISTEMAS «

Mary Ballesta

Até um par de décadas atrds, era muito facil determinar a causa-efeito da maior parte
dos acontecimentos que tinham lugar nas nossas vidas. O mundo era sélido e estdvel. Esse
mundo ndo & mais o atual: as mudangas demograficas, geopoliticas, econdmicas e sociais
aceleradas de forma significativa pela globalizagdo e a escalada tecnolégica trouxeram
uma transformagdo das estruturas do nosso panorama mundial. Vivemos hoje em um
mundo liquido e mutdvel.

A crescente sensagdo de velocidade que enfrentamos e que provoca disrupcdo constante
e alta capacidade de transformagdo foi denominada como a era digital inicialmente, e
depois como a era do mundo VUCA (Vo/ati/e, Uncertain, Complex e Ambiguous — Voldtil,
Incerto, Complexo e Ambiguo). Porém, a partir da chegada da pandemia, se instalou um
cendrio que poucos puderam prever e que obrigou a todos a contemplar a chegada de
um mundo BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear e Incomprehensible — Fragil, Ansioso, N&o Linear e
Incompreensivel)'.



Viver nesse cendrio e conseguir se adaptar com sucesso requer um olhar sob
novas perspectivas:

+ Ante a fragilidade precisamos atuar com conhecimento, que deve ser reciclado
e renovado frequentemente, além de usar a resiliéncia como capacidade de
reagir frente ao novo.

« Para acalmar a ansiedade que gera a circunsténcia, precisamos Nnos conectar
uns com os outros, a partir da empatia real e da mente aberta para entender
novas légicas.

+ Ango linearidade demanda uma alta capacidade para ler os sinais do contexto
e criar experimentos que nos permitam fazer adaptagdes iterativas.

« Eanossaincapacidade de compreender com clareza o que vemos pode
despertar nos individuos, nas organizagoes €, inclusive, na sociedade, uma
grande inclinagdo ao uso da intuicdo e a abertura que permite cocriar,
cossuportar a sociedade, suas estruturas e necessidades.

Esse novo olhar deixa para trds o que antes considerdvamos uma vantagem
estratégica: dedicar a energia da sociedade em extrair, acumular e proteger valor
de sistemas especializados (sociedades ou organizagées).

Hoje, entramos em um contexto de
mercado que requer como principal
foco a criagéo de valor a partir da

conexdo, do fluxo de conhecimento
continuo, que constréi novas légicas e
formas de operar.

A atuagdo em rede, aproveitando a configuragdo em ecossistemas, comega a
ganhar cada vez mais relevéncia em um mercado que requer essa vantagem
competitiva de sinergia e capacidades estendidas. De forma geral, todos

esses fatores do mundo BANI estdo juntos impulsionando a transformagdo do
ambiente de negdcios. Mudangas sociais e culturais ocorrem em todos os lugares,
fortalecidas por mais que apenas uma geracdo de “nativos digitais”, mas de
humanos virtualizados, empreendedores e orientados para o resultado.



O ALCANCEDOS ECOSSISTEMAS

Utilizado pela primeira vez em 1935, por Arthur George Tansley, o conceito de ecossistema
se refere a uma rede complexa de organismos interconectados que dependem e se
alimentam entre si para proporcionar valor para toda a cadeia de atores envolvidos.

Os desadfios do novo contexto de mercado
demandam das empresas uma “mentalidade
biolégica”, que reconhece o poder dos

sistemas abertos como uma forma de produzir
interagdes e resultados de alto valor para o
conjunto dos sistemas que os constituem.

TIPOS DEECOSSISTEMAS:

Existem trés tipos diferentes de ecossistemas econdmicos que estdo classificados pela
natureza da interagdo que os conforma.

1. Ecossistemas Empresariais, em que se destacam os resultados econdmicos e as
relacdes comerciais entre os atores.

2. Ecossistemas de Inovagdo, que se concentram nos mecanismos e politicas que
fomentam a criagdo de novas unidades de negdcio inovadoras em torno dos
chamados hubs ou plataformas.

3. Ecossistemas de Conhecimento, que tém seu principal interesse e resultado na criagdo
de novos conhecimentos através de trabalho conjunto de pesquisa, colaboragdo ou
desenvolvimento da base de conhecimento.

Em 2010, a Stefanini viu uma oportunidade de diversificar a sua oferta de servicos para os
clientes. Estendeu as suas capacidades para além de um mundo de servigos exclusivos

de Tl, passando também a atender os desafios dos clientes. Até esse momento, tinhamos
formado um Ecossistema Empresarial a partir da compra de algumas empresas que tinham
solugdes de diversas tipologias.

Porém, foi somente a partir de 2017, quando se criou o propdsito empresarial “cocriando
solugdes para um futuro melhor”, que esse ecossistema comegou a mudar.



Configuramos um Ecossistema de Inovagédo aberto
que permitiu conectar ndo apenas empresas do Grupo

Stefanini (atualmente mais de 25), mas também
atores de conhecimento, startups e partners em uma
cadeia de valor interindustrial que desenha e atende as
necessidades em uma visdo end-to-end.

O PODERDOS ECOSSISTEMAS

Cada vez mais, as empresas operam em ecossistermas complexos, dindmicos
e adaptdveis. Os ecossistemas, como comunidades dindmicas e coevolutivas,
se apresentam em uma ampla gama de formas, tamanhos e variedades. E
capturam trés caracteristicas essenciais que estdo geralmente presentes:

1. Primeiro, os ecossistemas permitem e incentivam a participagdo de uma
gama diversificada de organizagoes (grandes e pequenas) — e, muitas vezes,
individuos que, juntos, podem criar, escalar e servir mercados além das
capacidades de qualquer organizagdo Unica.

2. Os atores participantes interagem e cocriom de formas cada vez mais
sofisticadas, superando as histéricas dificuldades de coordenar formalmente
de maneira “top-down”.

3. Os participantes — muitas vezes incluindo clientes — estdo ligados por alguma
combinagdo de interesses, objetivos e valores compartilhados que os incitam
a cultivar, sustentar e proteger coletivamente o ecossistema como um
“comum” compartilhado.

Em forma resumida, o grande poder dos ecossistemas radica na sua propria
natureza, caracterizada por ser constituida por:

+ Comunidades diversas, din@dmicas e coevolutivas: Os ecossistemas,
normalmente, retnem mdultiplos atores de diferentes tipos e tamanhos a
fim de criar, escalar e atender mercados de formas que estdo além da
capacidade de qualquer organizagdo — ou mesmo de qualquer industria
tradicional.

« Que criam e capturam novos valores: Capacitados pela conectividade
muito melhorada através de capacidades e recursos especializados e pela
dramdtica escalada da tecnologig, os ecossistemas desenvolvem solugdes
novas e cocriadas que atendem d&s necessidades e desejos humanos
fundamentais e aos crescentes desafios sociais. Os ecossistemas também
aumentam a importdncia de descobrir novos modelos de negdcios para
capturar esse valor em um mundo de comoditizagdo e “"des-monetizagdo”.



«  Emuma atuagdo que combina colaboragdo e concorréncia: A competicdo,
embora ainda essencial, certamente ndo € o Unico motor do sucesso
no mercado. O pensamento dos ecossistemas proporciona uma nova
mentalidade que capta uma profunda mudanga na economia e no cendrio
empresarial principalmente orientada a formar um conjunto de capacidades
que conseguem resolver ndo apenas ofertas, se ndo grandes problemas
sociais gue nenhuma organizagdo individual € capaz ou incitada a resolver.

+ Promovendo conhecimento, inteligéncia e a inovagdo, para servir
a comunidade: As pessoas querem pertencer, compreender e ser
compreendidas, alcangar competéncia reconhecida em sua arena
escolhida e fazer uma diferenca positiva em seu mundo. A tecnologia
transformou as formas e os niveis em que essa premissa pode acontecer e
muitos ecossistemas estdo agora se beneficiondo desta mudanga vital. Os
exemplos s&o 0s muitos ecossistemas empresariais que foram projetados
especificamente para nos permitir encontrar e nos conectarmos com nossas
proprias “tribos”, aquelas que cercam negocios como Facebook, Twitter, Tik
Tok e a mais recente inclusive Club House .

PLATFORM-DRIVEN: OS ECOSSISTEMAS NA “SHARING
ECONOMY"”

Uma “plataforma’ é um tipo poderoso de ecossistema,
normalmente de propriedade de uma Ginica empresaou
entidade, mas deliberadamente projetada para atrair

a participacgédo ativa de um grande nimero de outros
atores. Trata-se de um grande orquestrador e integrador
de ecossistemas.

Em certo sentido, as plataformas ndo sdo nada de novo. Mas tém atraido uma
atengdo sem precedentes na era digital e no mundo BANI. Elas permitem as
abordagens “baseadas em puxar” que hd muito sdo vistas como o futuro de
servir os clientes e mercados de forma lucrativa e sustentdvel.

A “sharing economy” ou economia do compartilhamento refere-se a mercados
em crescimento, geralmente possibilitados por plataformas tecnolégicas,

que agregam recursos subutilizados e, de outra forma, invisiveis para outros
“emprestarem”, geralmente por uma taxa. No Brasil, a crescente escalada das
plataformas levou a que hoje constituam mais de 78% do faturamento do
e-commerce, concentrado em pelo menos 15 plataformas de marketplace.



Os trés tipos de plataforma mais comuns existentes hoje sdo:

1. Plataforma de produtos: que privilegia o rapido desenvolvimento de produtos
com custo baixo a partir de componentes comuns. Exemplos: Amazon Web
Services e XP Investimentos.

2. Plataforma de experiéncia: foca em capturar informacdo do usudrio para
propiciar o rapido desenvolvimento de novas experiéncias que estejam
construidas para atender e priorizar os momentos criticos do cliente. Exemplo:
Facebook/Whatsapp.

3. Plataforma de mercado: permite aos fornecedores de produtos e servigos
interagir e transacionar com clientes que estdo interessados nesse tipo de
ofertas. Exemplos: Magazine Luiza, Mercado Livre e Elo7.

Um exemplo que cabe mencionar estd dentro do ecossistema de inovagdo
criado pela Stefanini, onde organizamos a configuragdo de toda a oferta de
inovagdo em plataformas de produtos e servigos especializados que utilizam
aceleradores tecnoldgicos para oferecer integracdo e valor de ponta a

ponta. Atualmente, possuimos seis plataformas que representam toda nossa
capacidade e sinergia para diversos negocios: IndUstria/Manufatura, Banking e
Payments, Tecnologia, Analytics e Al, Seguranga e Marketing Digital & Experiéncia.
A cada ano, essa configuragdo agrega novas ventures que sdo adicionadas ao
Grupo Stefanini e que vém complementar a jornada de solugdes.

A REDEFINICAO DAS LOGICAS DENEGOCIO

Neste artigo, temos evidenciado que os
ecossistemas vieram de forma definitiva para
fazer repensar e redefinir todos os modelos e
lIégicas do negécio que conheciamos no mercado.
Néo podemos mais falar de automoével, mas sim
de um ecossistema de mobilidade; seguros ou
financiamento de imoveis estéo dentro de um
ecossistema de housing; conteiidos e games
emergem dentro do ecossistema de contetidos,

e assim por diante. Todos os setores, hoje, tém
o potencial de se agrupar sob novas regras e
cujo denominador é a geracgdo de sinergias
multisetoriais.
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Mas o mais relevante da influéncia dos ecossistemas na nossa dindmica social

€ gque seus efeitos sdo orientados em um espectro muito maior que apenas ao
econdmico. De forma resumida, os principais impactos que podem ser observados
estgo focados em:

Expansd&o para novos dominios: As fronteiras tradicionais entre as industrias estéo
desaparecendo, sinalizando uma grande fus@o de indUstrias outrora dispares

e, consequentemente, transcendendo de entidades isoladas para se tornarem
memlbros de ecossistemas de longo alcance.

Novas fronteiras produtor-consumidor: Ainda hoje, muitas empresas se declaram
“centradas no cliente”, mas ainda se estrategizam em torno de “cadeias de valor”
que relegam os consumidores ao extremo de arranjos de producdo cada vez

mMais complexos. A cocriagdo € a nova dindmica de construgdo de uma cadeia

de valor real, que atenda ds necessidades de clientes, mas que, do mesmo tempo,
gere resultados de negocio tangiveis e operdveis. Um exemplo & a proliferagdo

de métodos de design colaborativos que, orientados a lean UX design ou design
thinking, empoderam os atores-chave do mercado na busca proativa de solugdes.

A Stefanini, por exemplo, passou de ser uma empresa fornecedora de Tl para
uma empresa orientada ao entendimento profundo das necessidades do cliente
(pessoas), do negocio (resultados) e da tecnologia e processos para, a partir
desses insights, propor novas formas de atuagdo para ds empresas que sejam
mais resilientes e capazes de responder aos desafios do mercado.

Reputacdo estendida: O impacto das marcas nesse novo contexto de ecossistemas
consegue ir além dos limites tradicionais. As empresas devem ampliar seu escopo,
desamarrando suas marcas dos setores tradicionais, desmaterializando, inclusive, e
reconstruindo-as, de uma forma que mostre que elas representam algo em todas
as indUstrias, redefinindo quem sdo sem construgdes convenciondais.

RECONFIGURAQRO DA CADEIADEVALOR

Os ecossistemas tém criado novas formas que permitem alcangar patamares de
lideranga dentro do processo produtivo e logistico. O avango das tecnologias de
informacdo e comunicagdo reduziu drasticamente os custos de transacdo para
lidar com entidades externas, de modo que, em curto prazo, muitos ativos que
faziom sentido possuir e as atividades tradicionalmente realizadas internamente
eram agora, muitas vezes, mais bem obtidos de fornecedores externos.

Tendo ajudado a transformar os modelos operacionais, muitas cadeias de
fornecimento estdo agora desempenhando um papel estratégico ainda mais
central. Elas estéo ajudando a conduzir seus negdcios para o mundo mais proativo,
hiperconectado e colaborativo. Ao fazer isso, estdio liderando sistemas mais
complexos, caracterizados como redes de valor.



Dentro das redes de valor, tratar os dados como o novo

“ dote” é uma maneira de atrair outros para participar
de um ecossistema. Em muitos casos, isto significa
combinarinformagdes com novas capacidades.

Um exemplo claro é o case da Rappi, uma superplataforma que contempla 8 linhas
de negobcio (banking, delivery, seguros, viagens, etc.) que, ainda que diferentes
umas das outras, confluem para um modelo Unico suportado por capabilities
tecnoldgicos e de logistica compartilhados . Agora tentem imaginar uma empresa
tradicional tendo que administrar toda essa diversidade de estratégias! O desafio
ndo seria menor.

O principal desafio ao que se enfrentam as empresas e seus lideres estd orientado
a ver o mundo digital como uma oportunidade estratégica real. A transformagdo
comega por abrir horizontes e redesenhar fronteiras e barreiras anteriores para
expandir a atuagdo. N&o se atua mais apenas em uma geografio; a escala é
everywhere, seja no dmbito de distribuigdo ou apenas de operacdo. A pandemia
conquistou para sempre essa possibilidade.

ESTRATEGIAE LIDERANGA - O SUCESSO DOS ECOSSISTEMAS

Capitalizar os beneficios de um ecossistema requer
desenvolver modelos organizacionais flexiveis e
dinédmicos. Um ecossistema néo funciona em um entorno

de planejamento, reporting e controle. Eles precisam de
uma formula que integre a cultura, aresponsabilidade, a
autonomia com processos flexiveis e ageis.

A ascensdo dos ecossistemas empresariais estd alterando fundamentalmente os
fatores-chave de sucesso das organizagoes lideres, forgando-as a pensar e agir
de forma muito diferente em relagdo a suas estratégias, modelos empresariais,
lideranca, capacidades essenciais, sistemas de criagdo e captura de valor e
modelos organizacionais.

Para liderar negocios nessa nova era, € imperativo desenvolver as denominadas
quatro caracteristicas do mindset dos lideres do século XXl



Olhar do Explorador: aquele capaz de observar com curiosidade e sem
preconceitos a organizagdo e seu entorno parag, a partir desse olhar, reconhecer as
chaves e oportunidades de adaptacdo para a sobrevivéncia.

Curiosidade do Aprendiz: Aceitar que o conhecimento atual & insuficiente e que
devemos adotar uma atitude continua de aprendizagem.

Atitude de pesquisador: resiliéncia € a chave para obter resultados em contextos
em que a experimentagdo nem sempre consegue os resultados esperados em
um primeiro momento. As decisdes certas sdo o fruto da iteragdo a partir da
aprendizagem do proprio sistema.

Capacidade de conexdo: desenvolver relacionamentos de alto valor requer de uma
visGo compartilhada e de uma habilidade de manter as interagdes dos membros
do ecossistema com alta efetividade e flexibilidade para conectar ideias, produtos
e mercados.

O aprendizado &, em grande parte, uma atividade social; a inovagdo é
frequentemente o resultado da integragdo e conexdo entre diferentes campos de
especializagdo e dominios de conhecimento; e ambos sdo, portanto, aceleradores
nas comunidades fluidas, orientadas ao intercdmbio e forjadas pelos ecossistemas

O mundo estd entrando em uma era na qual ideias e insights vém de todos os
lugares, e multiddes, nuvens, colaboradores, competigcdes e cocriadores podem
fundamentalmente ajudar a definir nosso futuro compartilhado.

O futuro dos ecossistemas e a chave de sucesso para que eles
prosperem estardo na construcgéo de plataformas eficientes
que oferecam valor a um amplo conjunto de partes, removam

o atrito dos mercados e criem experiéncias de vida e de
sociedade cada vez mais convenientes, personalizadas e
socialmente conscientes.




Mary Ballesta
Diretora Global de Inovagdo do Grupo Stefanini

Mary Alessandra Ballesta € venezuelana e assumiu a diretoria Global de
Inovagdo e Negocios Digitais do Grupo Stefanini em abril de 2020. Tendo
iniciado seu trabalho na Stefanini em janeiro de 2017, j& atuou na drea Digital
e BPO Solutions LATAM e, posteriormente, foi head de Inovagdo e Digital
Business LATAM, no Peru.

Tem atuagdo em marketing e customer intelligence, com foco no
planejamento estratégico, desenvolvimento de novos negdcios e iniciativas
comerciais. Antes, Mary construiu uma sélida experiéncia bancaria

internacional, com atuagdo no Banco Santander, no Brasil e na Venezuelg,
atuando em diversas dreas de negocios: Segmentagdo, Canais Web,
Produtos, Planejamento Estratégico e CRM.

Entre suas especialidades estdo segmentagdo, estratégias de varejo

e marketing, planejamento de negdcios, gestdo de projetos e equipes,
consultoria estratégica, negocios bancdrios, CRM, canais digitais,
desenvolvimento de produtos, ciclo de vida do cliente, business intelligence,
experiéncia do cliente e comunicagdo.

Mary tem MBA em Administragdo de Empresas, pela Fundagdo Instituto
de Administracdo (FIA), mestrado e formag&o em Comunicagéo Social
e Midias Sociais, pela Universidad Catélica Andrés Bello, em Caracas
(Venezuela).




Termo cunhado pelo antropdélogo norte-americano Jamais Cascio, em seu artigo Facing the
Age of Chaos, publicado em 29 de abril de 2020.

Latitude and Shareable magazine, The new sharing economy, http://

Deloitte, Technology, Media & Telecomunications predictions 2013,


https://blog.olist.com/lista-definitiva-dos-principais-marketplaces-do-brasil/
https://mercadoeconsumo.com.br/2020/08/31/marketplace-e-responsavel-por-78-do-faturamento-do-e-commerce-brasileiro/
https://mercadoeconsumo.com.br/2020/08/31/marketplace-e-responsavel-por-78-do-faturamento-do-e-commerce-brasileiro/
https://www.slideshare.net/apigee/platform-strategy-ecosystems-31490316
http://files.latd.com.s3.amazonaws.com/New_Sharing_Economy-Report.pdf
http://files.latd.com.s3.amazonaws.com/New_Sharing_Economy-Report.pdf
http://www2.deloitte.com/global/en/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/tmt-predictions-2013-technlogy-media-telecommunications-report.html
http://www2.deloitte.com/global/en/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/tmt-predictions-2013-technlogy-media-telecommunications-report.html
http://www2.deloitte.com/global/en/pages/technology-media-and-telecommunications/articles/tmt-predictions-2013-technlogy-media-telecommunications-report.html
https://www.bcg.com/publications/2020/why-do-most-business-ecosystems-fail
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ch/Documents/financial-services/deloitte-ch-fs-en-summary-ecosystems-2021.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ch/Documents/financial-services/deloitte-ch-fs-en-summary-ecosystems-2021.pdf
https://www.gartner.com/smarterwithgartner/8-dimensions-of-business-ecosystems/
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O CASE BOSCH DE »
TRANSFORMAGAO DIGITAL «
DA INDUSTRIA: “

Besaliel Botelho

A democratizagdo do acesso d internet € uma realidade e, com isso, a transformagdo digital
estd mudando 0 mundo em que vivemos. Cada vez mais, veremos que ad interagdo entre

o universo digital e o real ocorrerd por meio de um fluxo continuo de troca de informagoes,
muitas vezes imperceptiveis, mas com alto nivel de seguranga e flexibilidade. Hoje, um

dos grandes desafios das organizagdes € manter um equilibrio entre os dois universos:

de um lado, & preciso focar nos negocios tradicionais para garantir a continuidade e a
sustentabilidade da empresa no presente e, do outro lado, € necessario olhar para o futuro
investindo em inovagdes e modelos de negdcios que tenham como base a digitalizagdo,
conectividade e big data. Acreditomos que a digitalizagdo, conectividade e big data sdo
as bases dos hovos modelos de negdcios e, exatamente por isso, as solugdes e servigos da
Bosch seguem essa premissa.

Mas como a digitalizagdo e a transformagdo digital afetam o modus operandi das
indUstrias? Apesar de ambos os conceitos estarem intrinsicamente ligados, se referem a
agodes completamente diferentes.

Adigitalizagédo consiste em tornar um processo digital,
como um canal de venda ou a interface com o cliente efou
consumidor final. Ja a transformacéo digital é mais ampla,
pois utiliza-se da conectividade, da Internet das Coisas e da
inteligéncia artificial como meios para entregar uma nova
solugéio tecnolégica, um servigo ou mesmo para atuarem

um novo setor de negécio.
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Na Bosch, a transformagdo digital e a digitalizagdo comegaram hd muito tempo,
inclusive no que se refere @ mudanga de mindset dos Nossos colaboradores.

Posso citar algumas iniciativas de Robotic Process Automation (RPA), que € uma
tendéncia cada vez mais forte no mundo e também na nossa organizagdo. O Nosso
departamento tributdrio, por exemplo, foi o primeiro do grupo Bosch mundial a
adotar a robotizagdo que, além de ganho de eficiéncia e rentabilidade, trouxe mais
qualidade e assertividade aos processos. Hoje, temos mais de 115 robds atuando

de maneira integrada com o intuito de otimizar o tempo das pessoas na resolu¢cdo
das complexas atividades tributarias do Brasil.

Em 2019, criamos um centro de exceléncia para a automagdo de processos
administrativos, que tem o objetivo de desenvolver solugdes digitais para toda

a Ameérica Latina por meio dos robds de RPA chamados David. Atualmente, hd 27
Davids em operagdo em diversas dreas da Bosch. Além dos exemplos citados
acima, digitalizamos a nossa interface com o cliente externo com o chatbot Beto,
um assistente virtual gue complementa os canais de atendimento ao consumidor
da Bosch, um servigo ininterrupto — 24 horas por dig, sete dias por semana. Também
estamos presentes em marketplaces no Brasil, Argentina e Chile, com a venda
direta de produtos de algumas de nossas divisdes de negdcios, como autopegas e
sistemas de sonorizagdo da marca Eletrocvoice. O nosso objetivo é estreitar ainda
mais o relacionamento com o usudrio final com uma experiéncia de compra segura e
totalmente digital.

Enquanto isso, a transformagdo digital estd ocorrendo em diferentes dreas e
solugdes tecnologicas. A Bosch vem moldando o mundo conectado e criando
oportunidades de negdcios por meio da sua expertise em sensores, softwares e
servicos (3S).

A estratégia de negocio global da empresa é
ter ainteligéncia artificial sempre atuando
em conjunto com os produtos conectados,
sejam eles sensores, maquinas ou
equipamentos. Eo que chamamos de AloT.
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Aqui, no Brasil, por exemplo, estamos atuando nessa vertente, oferecendo solugdes de

AloT para os setores da mineragdo, agronegdcios, mobilidade e industrial. Sabe-se que

um dos maiores desafios da industria de mineragdo estd ligado a seguranga, melhoria da
produtividade, redugdo de custos operacionais e aumento da eficiéncia energética. Com
isso, a Bosch quer agregar valor & cadeia produtiva da mina por meio da interconectividade
de objetos, dispositivos, servigos e maquindrios que permitirdo o gerenciamento
automatizado, preditivo e preventivo de toda a operacgdo. O Smart Conveyor € uma solugdo
da Bosch que monitora os rolos de uma correia transportadora com sensores wireless,
utilizando a inteligéncia artificial para indicar um comportamento anormal e antecipando
uma possivel falha, que poderia causar acidentes ou até mesmo incéndio, algo frequente
neste tipo de equipamento.

J& no agronegodcio, o uso da telemetria agregard ainda mais valor ds atividades no
campo, pois permite uma mMmaior transparéncia das atividades, tornando visivel os dados
relacionados ao maquindrio e as tarefas executadas desde o plantio até a colheita. Visto
isso, a Bosch vem desenvolvendo tecnologias relacionadas d conectividade, automagdo
e eletrificagdo para maquindrios agricolas, fornecendo produtos, servigos e sensores de
alta tecnologia. Um exemplo &€ a Solugdo de Plantio Inteligente, que permite otimizar a
distribuicdo das sementes de acordo com a fertilidade e curvas do solo. A solugdo realiza
ainda corte de linhas que evita a sobreposicdo e o desperdicio de sementes.

As iniciativas de transformagdo digital no mundo da mobilidade sdo inGmeras, visto que

o carro do futuro serd cada vez mais conectado, autdbnomo, eficiente e seguro. Entre as
diversas solucoes e frentes de desenvolvimento nas quais atuamos, posso exemplificar os
sistemas de assisténcia ao condutor, como a Frenagem Automatica de Emergéncia, que
evita colisées traseiras e atropelamentos ou, ao menos, ajuda a reduzir consideravelmente
0 impacto desses acidentes. Sabendo que o carro do futuro passard necessariaomente pela
internet, mais recentemente anunciamos uma parceria entre a Bosch e a Microsoft para
desenvolver uma plataforma de software que conectard o carro & nuvem.

Entre os principais beneficios do uso da inteligéncia artificial
nos processos de manufatura avancada ou Indistria

4.0 estdo os ganhos obtidos por meio de processos mais
transparentes e inteligentes, ou seja, a sensorizagédo das
maquinas e ferramentas permitira uma melhor visualizagéo
da cadeia produtiva e, comisso, as decisdes de producgédo,
logistica, cadeia de fornecimento e manutengéo ocorrerdo
de forma mais agil e segura, garantindo a redugéo de

custos e aumentando a produtividade e a competitividade

. Fatores esses que a Bosch considera essenciais para a
sustentabilidade do negécio em todo o mundo.
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Temos varias agdes de Industria 4.0 ja implementadas em nossas linhas de produgdo no
Brasil. Um exemplo é o sistema de comunicag&o maquina a maquina (M2M), no qual a linha
de producdo de freios ABS, localizada em Campinas, estd conectada com outras 10 linhas
em diferentes paises. Essas operagdes se comunicam para avaliar a qualidade da produgdo
que estd sendo executada em tempo real. Desta forma, & possivel garantir a mesma
qualidade do produto independentemente da localidade em que é fabricado. Além disso,
caso ocorra algum tipo de falha em uma linha, todas as outras sdo avisadas e interrompidas
automaticamente até que o problema seja solucionado. Outro case interno estd relacionado
a manutengdo preditiva, na qual sdo implementados softwares de monitoramento em
maquindrios da linha de produgdo para controlar vibragdo e temperatura e alertar os
responsdveis, via e-mail e mensagem de celular, sobre possiveis falhas antes mesmo que o
equipamento apresente qualquer tipo de problema.

Além de ser usudria de tecnologias de IndUstria 4.0 em suas operagdes, a Bosch — devido a
sua vasta experiéncia em manufatura e integragdo de tecnologias — também & provedora
de solucdes para a conexdo de toda a cadeia produtiva, especialmente as pequenas e
médias empresas. Com isso, oferecemos para 0 mercado solugdes customizadas turn key
nas dreas de automagdo e engenharia industrial, ferramentaria e Industria 4.0.

Mas néo podemos nos esquecer do papel
importante que a tecnologia 5G terd na
transformacdo digital da indidstria. Esse novo
padréo de transmissédo de dados traraum
grande impulso no mundo da Internet das Coisas
(IoT) e dainteligéncia artificial, que impactaréa
todos os segmentos da sociedade.
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O 5G serd a tecnologia habilitadora para conexdes de sensores, dispositivos moveis,
medidores e outros componentes diretamente com os servidores de manufatura, onde os
softwares estardo prontos para fazer seu processamento em tempo real.

Além de acompanhar os projetos e testes que a nossa matriz estd realizando com o 5G, no
proximo trimestre iniciaremos projetos-pilotos junto a potenciais parceiros para estarmos
devidamente preparados para a utilizagdo do 5G no ambiente produtivo, assim que as
regras de uso das redes privadas estejom definidas pela Anatel. Claro que, na Bosch, uma
empresa lider em 10T e que oferece solugdes inovadoras nas dreas de mobilidade, bens de
consumo, tecnologia industrial, energia e tecnologia predial, vemos a possibilidade de utilizar
0 5G em todos esses segmentos, especialmente nos setores da mineragdo e agricultura.

A eradigital é agora! Construimos o caminho de atuagéo
paralela nos nossos negocios core e em novos negécios

e setores e estamos preparados para ser um dos agentes
dessa transformagéo em todos os setores da sociedade.

Besaliel Botelho
CEO da Robert Bosch na América Latina

Besaliel S. Botelho € graduado em Engenharia Eletronica e Telecomunicagoes,
pela Universidade de Karlsruhe, na Alemanha, e possui MBA em Administragdo
Internacional de Negécios, pela Universidade Estadual de SGo Paulo.

Botelho ingressou no Grupo Bosch no Brasil em 1985 e, desde entdo, atuou
em diferentes dreas de engenharia e desenvolvimento de produto e vendas
técnicas, sendo responsdvel por projetos locais e internacionais. Entre outros,
foi responsdvel pelo deselvolvimento da tecnologia Flex Fuel.

Em 1997, assumiu a direcdo da divisdio de negocios Gasoline Systems. Em
2006, assumiu a vice-presidéncia executiva da Robert Bosch América Latina
e, desde outubro de 2011, € o CEO da Robert Bosch América Latina.

Botelho é o atual presidente Associagdo Brasileira de Engenharia
Automotiva(AEA) e membro da MEI (Mobilizag&o Empresarial pela Inovacdo,
da CNI - Confederagéo Nacional da IndUstria). Também foi presidente da
Associagéo de Engenharia da Mobilidade (SAE), de 2009 a 2010, e vice-
presidente do Sindipecas (Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores).
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COMO USARA ”
INOVAGAO E TECNOLOGIAS DIGITAIS «

«

Lidia Abdalla

Escrever sobre os impactos da economia digital na saude & como falar de uma viagem
com o avi@o em momento de decolagem. E fato que j& tivemos avangos, mas ainda ha
muito a ser conquistado e € isso que Nos move nesta jornada de novas e importantes
responsabilidades. £ também o que nos enche de expectativas.

A revolugdo digital j& € uma realidade e & ela que vai acelerar ainda mais as inovagoes e

nos deixard mais proximos de um sistema cada vez mais escaldvel, resolutivo e inclusivo —
que &, vale destacar, uma das principais propostas de valor atribuida a satde digital pela

Organizagdo Mundial da Sadde.

Olhando pelo retrovisor da histéria recente da medicing, vemos que desde o surgimento da
computagdo em nuvem, plataformas e apps, passamos a experimentar uma transformagado
digital gradual, que impactou diretamente a rotina de médicos, pacientes e grandes
empresas de salde a nivel global.

Novas tecnologias, como inteligéncia artificial,
realidade virtual, machine learning e Internet das
Coisas (IoT) jaimpulsionam atividades e rotinas de
satde e seguem acelerando e promovendo mudangas
significativas, redefinindo a prestacgdo de assisténcia

em salde, otimizando e reinventando modelos de
negocios que permitem o cuidado mais integrado de
pacientes, a partir de sistemas disruptivos, inovadores
e engajadores do autocuidado.




O resultado dessa transformagdo e o consequente aumento da liquidez de dados
de saude provocam ainda mais os investimentos em novas formas de oferecer
saude. Destacam-se, aqui, 0s modelos de negdcios de startups e big techs que,
cada vez mais relevantes, se tornam importantes competidores no setor, rompendo
barreiras do mercado tradicional com solugées pautadas em tecnologia, tirando as
empresas tradicionais do lugar comum. Vimos nos Gltimos dois anos esse mercado
ter um crescimento de 118%, chegando a 542 empresas atuando no setor, segundo
dados da HealthTech Report 2020

O alcance desses indicadores reflete como o setor de satde tem sido dindmico no
desenvolvimento do ecossistema de inovacgdo, seja pelo crescimento de startups
dedicadas a resolver as “dores” de pacientes e empresas, como também pelo
investimento das grandes corporacgdes em suas dreas de P&D, na formagdo de
parcerias com a cadeia produtiva e também na aproximagdo das suas estruturas
produtivas a modelos de solugdes e negdcios mais dgeis.

Como lider de um dos maiores players de medicina diagnéstica no pais — Grupo
Sabin, compartilho aqui também alguns exemplos de como antes e durante a
pandemia utilizamos a tecnologia para inovar e cuidar mais € melhor de nossos
clientes, personalizando sua experiéncia com nossos servigos e reforgando Nosso
compromisso com o atendimento humanizado e diferenciado.

Hoje, nossos mais de 5 milhdes de pacientes em todo o pais contam com as
facilidades do nosso aplicativo moével. Na palma da mdo, eles embarcam em uma
jornada virtual em que podem encaminhar pedidos de exames e documentos,
contando com agilidade no atendimento oferecido pela nossa central omnichanel.
Poucos cliques ddo acesso a servigos prestados por assistentes virtuais, treinados
por inteligéncia artificial, que ajudam em todas as etapas e ainda esclarecem
sobre os preparativos para a realizagdo de exames e 0s lembretes sobre

suas consultas. Tecnologia que também facilita o processo de autorizagdo de
procedimentos e ainda conecta pacientes ds diversas opgdes de seguranga
adicional na sua admissé@o, como reconhecimento facial e biometria.

Falando em cuidado, as futuras mamdes recebem atencdo especial na hora dos
exames de ultrassom com opgdes de compartilhar as imagens e batidas cardiacas
de seus nenés com amigos e familiares, diretamente na tela de seus smartphones.
Exames de ressondncia magnética sdo acelerados com inteligéncia artificial na
captura e interpretagcdo de imagens, dando mais assertividade aos resultados.



Diante da relevéncia das teleconsultas, por causa da pandemia, o Sabin realizou
testes do servico que conectam as plataformas de atendimento remoto
diretamente ao nosso laboratorio. Assim, o paciente ndo precisa se preocupar em
enviar pedidos médicos e documentos para que seus exames sejam marcados.
Além disso, demos um passo muito importante quanto & entrega do resultado dos
exames de andlises clinicas, investindo na construgdo de um algoritmo de machine
learning que libera laudos automaticamente.

No espago e-commerce fomos um dos pioneiros No pais a oferecer vacinas e
testes, antes mesmo de ser uma tendéncia no mercado, como vimos durante a
pandemia, que atuou como grande propulsor de muitos projetos que ja estavam
em nosso cronograma em 2020. Nesse ano, estruturamos uma unidade de
atendimento modvel com exceléncia, que teve um crescimento exponencial durante
0 periodo de quarentena. Assim, contribuimos para que milhares de pacientes
pudessem realizar testes em casa, com seguranga e comodidade, e langamos
com sucesso o modelo de negbcios de drive-thru para exames de COVID e vacinas
integrados & loja virtual, permitindo a coleta de forma prdatica, rapida e segura.

Essas sdo apenas algumas das nossas mudangas promovidas no bojo da
transformacgdo digital e que ja estdo otimizando ainda mais nosso jeito de entregar
saude, tendo sempre em perspectiva a experiéncia cada vez mais humanizada.
Inovar em salde ndo é apenas investir em novas tecnhologias. Quando Nos
propomos a apostar em inovagdo, estamos dando mais um passo em direcdo

as novas formas de trabalhar, novos modelos de cuidados com a sadde. Estamos
falando de oferecer um portfdlio rico e que realmente atenda ds necessidades dos
Nossos pacientes, garantindo o sucesso da jornada deles e eficdcia na tomada

de decis@o médica. E vamos além. Inovar em sadde também é simplificar rotinas
para ganhar eficiéncia operacional e reduzir o custo sadde, contribuindo assim
para a sustentabilidade do setor.

No campo das melhorias de processos internos, realizamos importantes avangos
na adogdo de tecnologia robdtica para automagdo de tarefas repetitivas,
deixando nossos colaboradores com mais tempo para se dedicar aos controles

de qualidade e a resolucdo de demandas pontuais, 0 que auxilia muito na
velocidade do atendimento aos pacientes na linha de frente. Também investimos
na construgcdo de painéis de controle avangados para gerenciar a qualidade das
maqguinas responsadveis pela realizagdo de exames, em nosso NUcleo Técnico
Operacional, além de implantar testes de medicina personalizada capazes de
predizer com altissimas chances de acerto o diagndstico de doengas, como cancer
de tireoide.



Estamos hd 37 anos no mercado brasileiro e temos experiéncias em frentes que
expandem a nossa presenga na jornada do paciente, por meio da participagdo
em empresas de atencdo primaria a salde, prontudrio eletrénico e langamento de
uma plataforma de servigos diferenciados e mais democraticos de sadde, como o
Rita Saude, desenvolvido dentro dos conceitos de sadde 5.0, com as pessods no
centro do cuidado.

O Centro de Saude Digital coordena de forma 100% digital a estratégia assistencial
em que o acompanhamento do paciente acontece por meio de plataforma de
telemedicing, integrada a registros de sadde, permitindo a interagdo da equipe
médica durante toda a jornada de cuidados com a saude. Estamos falando de
um ecossistema inovador que oferece saude de forma planejada, a partir de um
modelo de assisténcia estruturado.

O gque queremos? Queremos tornar salde de qualidade mais acessivel para a
populagdo brasileira e contribuir também para a sustentabilidade do setor, por
meio do impacto de seus resultados. O Rita Salde conta também com um sistema
que organiza e integra diversos agentes da cadeia produtiva como especialistas
focais, servigos de andlises clinicas e diagndstico por imagem, portfolio de vacinas,
medicamentos e outros servigos. Esse centro de salde digital oferece ainda

uma nova proposta de modelo de financiamento que pode ser executado de
forma colaborativa pelos stakeholders (crowdfunding), pacientes e copatrocinadas
por empresa ou iniciativas da sociedade civil. Para isso, foram integradas
tecnologias de banking as a service para viabilizar a carteira digital. E uma nova
forma de entregar valor e contribuir para a melhoria e sustentabilidade do setor,
por meio do impacto dos resultados, a partir de seu diferenciado modelo de
negocio e estratégia assistencial.

Muitos investimentos em projetos envolvem data lakes tanto para o campo das
andlises clinicas quanto no de diagnodstico de imagens e biologia molecular.
Dessa forma, conseguiremos levar mais precisdo, predi¢do e personalizagdo nos
diagnosticos. Um universo de aplicagdes serd testado e poderd ser implementado
NOS processos pré e pds analitico, bem como na realizacdo das andlises
propriamente ditas.

Com esses exemplos, foi possivel ilustrar a estrutura tecnoldgica que apoia a
saude a navegar pelo mundo “phigital” (ligacdo entre os mundos fisico e digital),
permitindo que o paciente esteja no centro do cuidado e contribuindo para a
melhoria da sua jornada com os servigos de salde.

Outro ponto importante é que a tecnologia esta mais
relacionada das pessoas e d busca pela humanizagéo,
liberando os profissionais de saide de atividades

repetitivas para as atividades que tém um valor
humano precioso - o cuidar.




O grande desafio atual do setor &€ integrar a cadeia de saltde de forma a viabilizar
uma assisténcia & saude coordenada para melhores desfechos clinicos, e isso,
impreterivelmente, nos conecta d necessidade de investir em tecnologias de ponta.
Uma urgéncia que ainda esbarra nas necessdrias mudangas do mindset, a partir
do fortalecimento de uma cultura de inovagdo e de cooperagdo entre players
atuais, bem como com novos entrantes, que sdo outsiders no setor de salde, mas
que trazem uma nova dindmica a partir da expertise tecnolégica.

Mas o que nos estimula é o que estd por vir, uma visdo
de futuro que o Grupo Sabin busca nainteragéo e
parcerias com diversas healthtechs e startups que
compéem o ecossistema de inovagéo nacional e
internacional. Ampliamos nossas estratégias de open
innovation a partir da cooperagdo técnico-cientifica
com um dos maiores centros de referéncia em satde
digital e investimento direto: a Qure-venture capital,
que integra o fundo de investimento israelense
Ourcrowd. Langamos um corporate venture capital
(cvc) - o Kortex Ventures, em parceria com Grupo
Fleury, com a previsdo de investimento de R$ 200
milhdes em empresas que, inclusive, transcendam

a medicina diagnéstica, contribuindo com solugées
inovadoras para os cuidados integrados da satde
tanto do individuo como da populagéo. Diferentemente
de um venture capital puro, este CVC vai além do
conceito smart money e se posiciona como um fundo
de strategic money ou capital estratégico.

Dessa forma, nos tornamos um parceiro estratégico de empreendedores e de
negdcios, que entrega, além do investimento, uma plataforma de conhecimento,
desenvolvimento e validagdo de tecnologias, produtos e servigos para o0 mercado
brasileiro com maior velocidade e maior consisténcia. A expertise médica e
técnico-cientifica bem como uma das maiores redes de relacionamento em
saude do Brasil também compdem nossa proposta de valor para esse grupo

de empresas. Além disso, inauguramos 0 nosso hub de inovagdo — Skyhub.bio,
dedicado a estimular o empreendedorismo e inovagdo em salde.



Essas sdo algumas das estratégias para ainovagéo
e para o desenvolvimento de solugdes disruptivas

na saide que envolvem principalmente tecnologias
ligadas a qualidade de vida e d longevidade, como as
terapias génicas e a medicina regenerativa, aléem da
realizagéio de exames menos invasivos com chips em
adesivos e as smarts pills.

Assim, a cultura de inovagdo e o uso estratégico da tecnologia sdo aspectos
fundamentais para enfrentarmos os desafios que a ciéncia e a saltde publica e
privada tém pela frente, principalmente no contexto de uma grande pandemia e
no compromisso didrio de cuidar do bem maior: a vida.

Lidia Abdalla

E bioguimica formada pela Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP), com
mestrado em Ciéncias da Satde, pela Universidade de Brasilia (UnB), e MBA
em Gestdo Empresarial, pela Fundagé&o Dom Cabral (FDC).

Presidente executiva do Grupo Sabin Medicina Diagnostica, membro do
Conselho Deliberativo da ABRAMED (Associagéo Brasileira de Medicina
Diagnostica) e do Conselho Curador da Fundag&o Banco do Brasil.

Sob sua gestdo, o Grupo Sabin alcangou importantes conquistas, figurando
entre as 10 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil (GPTW) e a

Melhor Empresa para a Mulher Trabalhar no Brasil (GPTW). Empresa mais
sustentavel do setor de salde, pelo Guia Exame Sustentabilidade, e uma
das Empresas Mais Inovadoras pelo Prémio Valor de Inovagdo.




NOTAS E REFERENCIAS

1 https://conteudo.distrito.me/data-miner-healthtech
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SERIAM AS TECNOLOGIAS DIGITAIS »
A GRANDE APOSTAPARAA «

Luis Tangari

Estou no agronegdcio desde o finalzinho de 2013, um setor em que se conta o tempo de casa
em geracgdes e ndo em anos. Na prdtica, assim, sou um outsider.

Digo isso sem nenhuma tristeza: boa parte da inovacgdo criada na Strider (empresa

que fundei em 2013) so foi possivel gragas a uma certa inocéncia de iniciante e & nossa
capacidade de comparar o que se fazia nas fazendas com processos e métodos de outros
setores da economia.

Além disso, mesmo ndo sendo um ‘nativo’, fui muito bem recebido pelos clientes, parceiros e,
mais tarde, amigos do agro. E o segmento em que vi a maior concentragdo de exemplos de
coragem e empreendedorismo, gente de quem me orgulho de ter trabalhado junto.

Esse texto € o meu relato do que entendo ser o futuro do setor, com énfase na parte de
transformacdo digital.



UM CICLO DEMUDANGAS RAPIDAS EM UM SETOR COM UMA
DINAMICA BEM ESPECIFICA

O agronegdcio € um setor em transformagdo. Nos Ultimos oito anos, o dia a dia
em uma fazenda tipica de 2.000 hectares no Mato Grosso ou de 200 hectares no
oeste do Parand mudou bastante. Os desafios para o produtor se tornaram mais
complexos & medida que a oferta de solugdes se expandiu. O setor ganha entropia
rapidamente.

A natureza do agro também impde seus limites: os ciclos de testes sdo anuais. S6
é possivel saber o resultado de determinada pratica/tecnologia/gestéo no final
da safra. Isto impée muito mais disciplina nos ciclos de inovagdo: dependendo do
erro, o ajuste s6 é possivel para a proxima safra. Além disso, como em qualquer
negocio de commodities, os produtores ndo contam com muito investimento para
experimentacdo.

No agro néio é possivel inovagdo sem

planejamento, mas ainovagéo é urgente.

Com os custos de produgdo apertando a margem, esse mercado estd forcando
0s produtores a se adaptarem rapidamente ou arrendarem a sua terra para quem
o faga. No Centro-Oeste, cresce a quantidade de hectares cultivados por grandes
grupos empresariais, com melhores condigdes de implementar uma agricultura
mais moderna. No Sul, os produtores sdo cada vez mais dependentes do suporte
técnico das cooperativas.

Na dltima década, uma das mudangas mais impressionantes pelas quais esse
setor passou foi 0 aumento do uso de tecnologia de informagdo na operagdo

do dia a dia. Em 2013, levar tablets para o campo era uma novidade exética, e a
experiéncia mais comum dos produtores com software era o sistema de gestdo
operado pelo contador. Hoje, podemos dizer que a maioria das fazendas que fazem
agricultura profissional toma decisdes suportadas por algum tipo de tecnologia de
informacgado.

Como toda transformagdo digital, isso ndo ocorreu de forma uniforme, mas em
ondas, com partes da operacgdo na fazenda sendo impactadas em tempo e
intensidade diferentes. O ritmo em que cada perfil e tamanho de produtor adota
tecnologia de informagd&o também varia largamente.



O MANEJO DEPRAGAS E O PROBLEMA DO CUSTO DE
PROTEGAO DE CULTIVO

Em 2013, o pais lutava contra a Helicoverpa armigera, uma lagarta
oriunda da Austrdlia que fez um estrago na safra de algoddo daquele
ano. O manejo tradicional de insetos da época ndo funcionava
contra a Helicoverpa, pois a lagarta desta espécie & bastante
resistente aos inseticidas tradicionais depois de 2 semanas de vida.
Depois da Helicoverpa, os produtores precisaram passar de 2 para

3 pulverizagdes por safra de inseticida de lagarta. Nos piores casos,
tornou-se comum o uso de produtos de choque, mais caros e toxicos.

No ano seguinte, foi a vez da ferrugem asidtica, com efeito devastador
Na SOja, que passou a exigir uso preventivo de fungicidas mais
sofisticados (e caros). A ferrugem asidtica subiu o custo de protegéo
de cultivo consideravelmente. Os produtores passaram a ter que fazer
duas rodadas, depois trés. Hoje, & medida que o fungo se torna mais
resistente, em algumas regides do pais, & necessdrio fazer quatro
pulverizacdes na safra.

Em seguidag, foi a vez do percevejo marrom, aumentando novamente
0 custo para proteger o cultivo. Na soja, a conta de pesticida estd
chegando a 35% do custo total de produg¢do, no algoddo, mais de
40%. HG dez anos a proporgdo era bem menor.

Os produtores responderam adotando tecnologias para aumentar
a precisdo no uso dos produtos. Os técnicos de campo passaram
a registrar, com precisdo de GPS, as populagdes de praga em cada
pedacinho do campo para que um sistema faga um planejamento
de pulverizagdes mais inteligente.

Atualmente, inclusive, estd tornando-se cada vez mais comum
a pulverizagdo de areas parciais e bordaduras, em cortes
georreferenciados definidos por algoritmos, com um efeito de
reducdo de até 30% do custo de controle por grupo de pragas.

Cresce 0 uso da tecnologia see & spray, em que um equipamento
usando inteligéncia artificial e o reconhecimento de imagens abrem
a valvula do pulverizador exatamente onde o sensor ‘'vé' plantas
daninhas, reduzindo o uso de herbicida em até 90% na fase pré-
plantio (ervas-daninhas que nascem antes da semente brotar).

Olhando para o futuro, vemos a entrada de moléculas de agdo
vertical, que sGo muito mais eficientes e tém um impacto ambiental
MiNiMo, Mas o seu alto custo exige tecnologia de precisdo.



TELEMETRIA, COMPUTAQI\O EMBARCADAESALAS DE
CONTROLE

H& dez anos, com o uso da tecnologia RTK' (um tipo de GPS mais preciso), tornou-
se popular a tecnologia de piloto automdtico, permitindo aos tratores seguir
exatamente a linha de plantio, reduzindo a compactagdo de solo e o pisoteio.

Foi a primeira onda, de quatro, da instrumentacdo dos tratores.

Hoje, os fabricantes lideres de mdquinas agricolas vém na computagdo
embarcada o seu mais importante diferencial competitivo. £ possivel programar
toda a operagdo de um trator, pulverizador ou colheitadeira no computador e
enviar & maquina pela internet.

Uma madaquina nova, da John Deere, por exemplo, sai de fabrica com dezenas de
sensores conectados a um computador de bordo, rodando uma plataforma que
permite uma operagdo 100% integrada.

A mdquina agricola tem um papel fundamental na digitalizagdo do campo. Dali
saem a maior parte dos dados que serdo usados pelos sistemas de suporte &
tomada de decisdo. As respostas destes sistemas também sdo, comumente,
traduzidas em programacodes que sdo ali carregadas para execugdo.

As fazendas mais modernas contam com salas de controle, onde supervisores
podem acompanhar toda a operacdo das mdaquinas em monitores, fazendo
ajustes em tempo real e executando algoritmos que otimizam as rotas,
abastecimento e operagdo.

O controle central das mdaquinas permite aumentar a relagdo de hectare por
maqguina, garantir a qualidade da operagdo e reduzir em até 20% o custo de diesel.
O impacto é téo grande que & dificil imaginar um produtor que Nndo o0 use Nos
proximos 5 anos.



Enquanto os maiores produtores montam suas estruturas proprias, 0s pequenos
produtores contarédo com centrais de servigo nas concessiondrias ou em
fornecedores especializados nas suas regides

Quando, finalmente, o trator autdnomo chegar, vai encontrar essas centrais de
controle rodando hd algum tempo.

NOVAS DEMANDAS DE SUSTENTABILIDADE

A tolerdncia dos governos e consumidores para praticas agricolas pouco
sustentdveis estd acabando no mundo todo. A Europa, liderando a tendéncia, estd
impondo restricées rigorosas ao uso de agua, fertilizantes e pesticidas. E provavel
que essas mudangas ocorram no mundo inteiro, em ritmos diferentes.

No Brasil, veremos os produtores sendo pressionados para garantir a total
rastreabilidade do seu produto. Veremos produtores sendo co-responsaveis pelo
custo ambiental do manejo ineficiente. N&o & dificil imaginar, no longo prazo,
produtores enviando os registros digitais originados dos pulverizadores para
alguma agéncia certificadora.

Para responder a esses desdafios, serd necessdria mais automacdo. E provavel

que tenhamos uma nova onda de inovagdo com empresas que vao ajudar os
produtores a se adaptarem ds novas regras sem perder competitividade, enquanto
tomam vantagem de novas linhas de receita vindas de crédito de carbono ou
produtos certificados.



FORA DA PORTEIRA: CREDITO, SEGUROS E COMERCIALIZAGAO
DEINSUMOS

A assisténcia técnica fornecida pelas revendas e cooperativas estd ficando cada
vez mais digital. Nos dltimos trés anos, estd ficando cada vez mais comum que elas
tenham acesso aos registros de plantio, pulverizagdo e colheita dos seus clientes,
com precisdo de metro quadrado.

As informagdes coletadas de satélites de baixa orbita também permitem validar
e complementar os registros digitais, como produtividade, variedade e data de
plantio e colheita.

Os registros digitais histéricos das operagées da fazenda (confirmadas por satélite)
sdo informacdes confidveis e menos propensas a fraude. Esses dados prometem
mudar radicalmente a forma como se concede crédito agricola nos proximos anos.

Produtores tecnificados, com dados disponiveis, capazes de provar exceléncia no
manejo e bom histérico de produtividade, poder&o obter crédito a taxas muito
melhores.

Com ratings de risco de crédito gerados digitalmente, o crédito no agro fica mais
profissional, permitindo a entrada de novas empresas, fornecendo taxas muito mais
competitivas. Gastando menos com juros, o produtor poderd investir mais em sua
operagdo, gerando um circulo virtuoso.

TRANSFORMAGAO DIGITALDO AGRONEGOCIO

A adogdio de tecnologias digitais abre tantas
oportunidades que estd se tornando uma
necessidade para a agricultura.

Comisto, torna-se necessario investir na qualidade

da médo de obra na fazenda e na formagéo do gerente
e supervisores para um desempenho com exceléncia.
Néio é suficiente apenas contratar os fornecedores

e comprar tecnologia. Os produtores precisaréo
aumentar o nivel de gestédo das suas fazendas.




Essa é a jornada mais desafiadora de todas para as fazendas Brasil afora. O
grande upgrade de modelo de gestdo que a industria fez na década de 80 e o
varejo nos anos 2000 estd comegando agora, no agronegocio.

Veremos uma demanda crescente por gerentes e supervisores experientes nas
regides produtoras. Escolas de formagdo de mdo de obra se tornardo tdo ou mais
necessarias que as empresas de tecnologia.

N&o hd, enfim, como dissociar a transformagdo digital da transformagdo do
modelo de gestdo no campo.

Luis Tangari
CEO e co-fundador da Strider

Luiz tem fundado e desenvolvido startups de tecnologia (quase sempre

como CEO), desde que se formou em engenharia, na UFMG, em 1999. Com
formagdo em técnicas que aprendeu sobre vendas, finangas e marketing
na pratica ao longo dos anos, atualmente se interessa em aprender mais

sobre dindmicas de times com alta densidade de talento e modelos de
transformacdo digital.

Nos dltimos 20 anos, Luiz fundou trés empresas, com duas saidas
significativas. A Ultima delas, Strider, foi lider no cendrio de tecnologia para
agricultura latino-americano, em 2018, quando foi adquirida pela Syngenta.

Luiz também atua na comunidade de startups brasileiras, ajudando outros
empreendedores e fundos de investimento sempre que possivel.




Real-Time Kinematic (RTK) &€ uma técnica usada para aumentar a precis@o dos
dados de posigdo derivados de sistemas de posicionamento baseados em sa-
télite (sistemas de navegagao global por satélite, GNSS).
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COMOO

IMPACTARA O FUTURO DO

Tiago Aguiar

CONCEITO

De forma resumida, o Open Banking € um novo conceito de sistema financeiro. A partir

de uma legislagdo especifica, que prevé a regulagdo do Banco Central, e mediante o
prévio consentimento dos clientes, os bancos passam a compartilhar as informagdes de
cadastro e de transagdes desses usudrios com diferentes instituicées, além de permitir a
movimentagdo das contas bancdrias a partir de diferentes plataformas e ndo mais apenas
pelo aplicativo ou site da propria instituicdo financeira.

O ponto de partida do Open Banking & o cliente. Como dono, é ele que pode gerir seus
proprios dados — que hoje estdo armazenados dentro dos bancos. Os usudrios poderdo
determinar quais dados querem compartilhar e para quem.

De acordo com a Resolugdo Conjunta BCB/CMN n° 1, de 4 de maio de 2020, as instituicées
financeiras devem deixar publicas suas informagdes de produtos e servigos com os
valores e as taxas cobradas, bem como os enderegos de locais de atendimento e hordrios.

»
«



Também, devem permitir que as pessoas compartilhem suas informacodes
cadastrais e financeiras. Por fim, permitir que terceiros iniciem/realizem consultas
e/ou transagées diretamente da conta de um cliente.

Assim, com a permissdo de cada correntista, aplicativos externos poderdo se
conectar diretamente as plataformas das instituigdes financeiras e solicitar os
dados dos clientes e/ou realizar transagées em nome do cliente.

Exemplificando, um cliente bancario poderd dar permisséo a um aplicativo

de outra instituicdo regulada pelo Bacen, para que acesse seu historico de
transagdes do Ultimo ano e, com base nessa andlise, outra ferramenta poderd
sugerir um produto financeiro compativel com sua renda. As aplicagées do
Open Banking sdo diversas e, mais adiante, neste artigo, veremos alguns casos
de uso possiveis.

Além de compreender o conceito do Open
Banking e para que ele servirda a sociedade,
vale dizer também que o Open Banking possui
3 pilares fundamentais: (i) padronizagéo,

(ii) regulagéo e, principalmente, (iii)
colaboragédo. O Banco Central do Brasil tem
um papel fundamental no que diz respeito
dregulagéo, ja a padronizagéo estd a cargo
das associagdes representativas do setor
financeiro (sejam elas representativas das
instituigées financeiras, de crédito ou das
fintechs). Porém, para que o Open Banking
possa realmente trazer beneficios paraa
sociedade, é a colaboragdo que exercerd papel
fundamental neste movimento.

Diferentemente de um meio de pagamento, que transforma a experiéncia

do usudrio no check-out, 0 Open Banking tem potencial para transformar a
sociedade como um todo. Mas, para que esse objetivo seja atingido, ndo pode
ser encarado como um exercicio de compliance. E fundamental que as diversas
instituicoes participantes colaborem entre si, resolvendo desafios que afligem o
dia a dia da populagdo e fazendo com que produtos financeiros possam chegar
aos financeiramente excluidos.



DIFERENGCAS ENTRE O MODELO BRASILEIRO EO MUNDO

No Brasil, a legislagdo sobre Open Banking foi oficialmente publicada em 4 de maio de
2020, determinando 13 bancos, pertencentes aos segmentos prudenciais 1 e 2, estarem
em produgdo com todas as 4 fases previstas até o final de 2021. Segundo o Bacen, o
objetivo do novo sistema é aumentar a eficiéncia, diminuir 0 custo para prover servigos
financeiros e promover maior competicdo, tudo isso em beneficio do consumidor de
produtos de crédito, de investimento e de pagamentos.

No Reino Unido, o Open Banking tem raiz em uma investigagdo conduzida pela
Autoridade de Competicdo Monetdria (CMA) sobre a concorréncia no mercado
bancdario que, por sua vez, concluiu que a melhor maneira de estimular o mercado
financeiro era abrir os dados bancdrios a uma gama muito mais ampla de terceiros
provedores de servico (conhecidos como “TPPs”). Isto quer dizer que, no Reino Unido,
atendidos diversos requisitos e certificagoes, e por meio de processos de “lista de
permissdes”, instituicées ndo reguladas também podem fazer parte do ecossistema de
Open Banking inglés (e.g, as Fintechs).

No caso da Comunidade Europeia, o parlamento publicou, em 2015, uma diretiva
conhecida como PSD2, que se aplica a todos os provedores de conta de pagamento.
Porém, diferentemente do Brasil ou do Reino Unido, o PSD2 n&o exigiu a criagdo de
padrées comuns de integragéo (e.g, APl padronizadas). Sendo assim, os bancos
disponibilizaram seus dados por meio de diferentes padrdes técnicos. Isso impds uma
camada adicional de complexidade para as ferramentas de agregacdo de contas, por
exemplo. Mas, assim como na implementagdo no Brasil, o PSD2 sé abre o acesso aos
dados transacionais do cliente para instituigdes especificas que também sdo reguladas.

H& também outras iniciativas de Open Banking em diversas partes do mundo. Vale
trazer aqui a experiéncia australiana, que foi lancada em julho de 2019, fruto de um
projeto ligado & Prote¢cdo de Dados dos Consumidores, conduzido juntamente com a
participacdo da Autoridade de Competicdo. Neste caso, a obrigagdo de abertura recai
sobre os quatro maiores bancos australianos, os quais devem conceder acesso As
transagoes de cartdo de débito e crédito, conta corrente, crédito imobilidrio e crédito
pessoal.

Noutro espectro do movimento de aberturg, hd paises que estdo voluntariamente
adotando o Open Banking. E o caso da Nigéria, onde, em 2017, um grupo de bangueiros
e fintechs se juntaram para adotar regras comuns de abertura de dados. J&G em
Singapura, a adogdo também é voluntdria, porém guem estd conduzindo o processo é
a Autoridade Monetdria Nacional.

Por fim, & notdrio observar que a maior diferenga do modelo brasileiro para o
internacional estd no fato do formato que estd em implementagdo no Brasil ser mais
abrangente do que alguns paises, pois engloba ndo somente produtos essencialmente
bancdrios, mas também operagdes de cdmbio, previdéncia privada, investimentos e
seguros. E o chamado Open Finance.



QUEM PODE SER BENEFICIADO

E aqui que reside o verdadeiro potencial dos servigos
bancarios abertos, pois o acesso adequado aos
dados de uma pessoa permite que terceiros criem

aplicativos e produtos mais poderosos, personalizados
e customizados para os diversos nichos e segmentos
sociais.

Rapidamente, veremos surgir solugdes como:

1. Agregadores de contas bancdrias.

Ferramentas de comparagdo de pregos de produtos bancdrios.

Solugdes de crédito usando dados bancdrios pessoais.

Produtos de seguros com pregos dindmicos com base em dados bancdarios.

o b~ w N

Aplicativos automatizados de micropoupanga e microinvestimento.

O pUblico-alvo dessas solugdes ird desde uma pessoa fisica comum as grandes
corporacgées, passando principalmente pelas micro e pequenas empresas e pelos
microempreendedores individuais (que confundem conta pessoal com o negdcio). Porém,
acima de tudo, o Open Banking tem o poder de incluir perto de 45 milhdes de brasileiros
"desfinanciados” — pessoas que hoje ndo possuem acesso a crédito por ndo ter histérico
financeiro suficiente que forneca dados bdsicos para uma andlise de risco melhor, sem o
qual ndo conseguem obter um financiamento para comprar, por exemplo, um imovel, carro
ou eletrodomeésticos.

Para uma pessoa fisica que possui diversas contas bancdrias, o Open Banking permitird

a ela verificar todas as suas transagdes huma Unica interface através dos aplicativos
agregadores de contas, os quais inclusive poderdo movimentar recursos entre uma conta e
outra, caso o saldo figue negativo em uma determinada instituicdo. Esse mesmo aplicativo,
com uma inteligéncia artificial embutida, poderd ajudar o individuo a organizar melhor
suas finangas, sugerindo produtos financeiros com melhores taxas ou ainda ajudd-lo a
economizar.

No que diz respeito aos micro, pequenos e médios empresdrios, 0 Open Banking permitird
a eles controlar melhor seu fluxo de caixa, conciliar pagamentos, gerir estoques e integrar
todas essas informagdes com seu prestador de servigo contdbil, o qual terd & sua
disposigdo todas as informagdes transacionais da empresa, ndo sendo mais necessdario
exportar diferentes arquivos de diferentes bancos para que sejom consolidados em uma
Unica visdo. Com informagdes mais precisas, serd mais facil para o empresdrio conseguir
crédito com taxas menores.



Por fim, fora do Brasil ja assistimos a diversas
iniciativas, lideradas por fintechs, junto ao piblico
desbancarizado. Empréstimos pessoa-pessod,
andlise de crédito a partir de modelagens néo-
ortodoxas, baseada em algoritmos avang¢ados,

estdo permitindo que sejam incluidos no sistema de
crédito milhées de pessoas que até entdo ficavam

a margem do sistema financeiro. Iniciativas como
bancos sociais e sociedades de crédito estéo levando
recursos até d porta das comunidades.

MODELOS DE NEGOCIO DOS BANCOS

O modelo bancario do futuro serd o marketplace banking.

Pelo menos € isso que a maioria dos consultores do setor financeiro acreditam. Vamos
entender abaixo o porqué.

Até 2021, os bancos trabalhavam num modelo vertical de produgéo e venda. Ou seja,

0 banco criava seus produtos, distribuia e os vendia por meio de seus préprios canais
(agéncias, ATMs, internet e mobile banking e correspondentes bancdrios). Porém, a partir
do Open Banking, o modelo de distribuigdo ird mudar completamente. Produtos financeiros
poderdo ser distribuidos dentro de um ecossistema de fornecedores, usando interfaces e
marcas distintas do produtor.

Assim, o tradicional modelo de negdcios serd transformado em um mercado baseado em
plataformas com uso intensivo de dados, onde diversos provedores de servigos financeiros
irdo concorrer continuamente para oferecer aos clientes produtos personalizados com as
melhores taxas. A batalha estard na interface e na experiéncia de uso. A grande questdo
serd: por meio de qual solugdo, aplicativo ou website o cliente ird operar?



E senso comum entre os consultores do mercado
financeiro que os bancos terdo que optar por uma entre

quatro alternativas, duas das quais envolvem perder o
cliente para outra interface.

A primeira opcdo é o banco continuar sendo “provedor completo de servigos” (full
services provider). Esse modelo representa o status quo, no qual o banco continua
a ofertar uma gama de servigos financeiros, tendo o Open Banking como uma
obrigag¢do regulatoria. Essa pode ser uma estratégia a ser adotada pelos grandes
incumbentes, os quais possuem forga extraordindria de marca e uma base gigante
de clientes. Porém, para se manterem competitivos, esses players terdo que

evoluir no uso de dados dos clientes — os quais estdo dispersos em diversos silos
dentro da organizagdo — de forma a oferecer produtos mais customizados, melhor
experiéncia de usudrio e pregos competitivos.

A segunda opcdo é se tornar um servico publico (utility). Neste modelo, o banco
incumbente perde a interface com o usudrio final e passa a prestar servigos para
os fornecedores que controlam a experiéncia de uso. Aqui, 0s bancos podem
prestar servigos de armazenamento de dados, gateways de pagamento, prover
informagdes cadastrais, know your custormer, vender score de crédito, fazer
checagem contra lavagem de dinheiro (PLD), etc. Isso & andlogo & receita obtida
pelas empresas de telecomunicagdes para permitir o streaming e o fornecimento
de conteudo de midia por meio de sua infraestrutura.

Atuar como “Fornecedor de Produtos” (product supplier) é a terceira opgdo. Neste
molde, 0 banco foca em sua competéncia e know-how como desenvolvedor

de produtos financeiros, complexos ou ndo, renuncia & interface com o cliente e
distribui seus produtos em plataformas de terceiros. A desvantagem desta variante
€ que os produtos bancdrios estardo expostos & maior concorréncia do que hoje
encontram via distribui¢do vertical, o que pode pressionar as margens de receita
para baixo.

Por fim, a quarta opgdo é ser um “Everyday Bank”, ou sejag, ser titular da interface.
Neste modelo, os bancos mantém o controle da experiéncia de uso, permanecendo
como o principal ponto de interagdo do cliente com suas finangas, e muito além.
Aqui, 0 banco expande o ecossistema e agrega valor através de produtos de
terceiros. Passa a ter uma proposicdo holistica de servigos financeiros integrada
com servicos/produtos de terceiros, como das fintechs, varejistas e das plataformas
de investimentos. Permitem que os clientes se beneficiem de maior transparéncia
de preco e escolham entre uma gama de servigos concorrentes entre si.



Porém, a opgdo acima exigird uma reforma no atual modelo de negdcio dos
bancos, o que poderd diminuir a margem obtida mediante cobranga de juros, visto
que o principal negocio deixa de ser a captagdo de depdsitos @ vista e empréstimo
para a obtengdo de receita via taxas de intermediagdo pelo uso da plataforma.

Os bancos, ao estabelecerem um ecossistema de fornecedores, poderdo estar
bem posicionados para centralizar todo o processo de compra por meio de
interfaces que fornegam uma experiéncia Unica e abrangente ao cliente.

Existem varios exemplos possiveis, como os processos nada agraddveis da compra,
venda, aluguel e reforma de um imovel, incluindo diversos players, desde o préprio
banco a imobilidrias, seguradoras, advogados, casas de material de construcdo,
etc. Os bancos poderiam reunir agentes imobilidrios, advogados e seguradoras

em uma Unica interface para fornecer um servigo completo fim a fim e, ado mesmo
tempo, aproveitar os dados transacionais do cliente para lhe sugerir as melhores
opcodes de imodvel, o bairro mais adequado; tudo de acordo com o perfil e poder
aquisitivo do usudrio.

CONCLUSAO

O Open Banking nivela o campo concorrencial para que
fintechs e bigtechs atuem no mercado que, até entdo,
era exclusivo das instituigdes financeiras. Mas se porum
lado ele equilibra o jogo, por outro, também permite que

as instituicées mais tradicionais se reinventem para,
assim, permanecerem relevantes e competitivas na
nova economiadigital.

Dado seu acesso a depdsitos, marca forte e experiéncia, os bancos incumbentes
que abragarem o mercado financeiro aberto tém uma oportunidade real de vencer
a batalha pela interface com o cliente e, portanto, pelo relacionamento.

Uma pesquisa realizada em 2019, pela Ipsos, em 21 paises, com 21 mil entrevistados,
revela que 70% destes confiam mais em um banco estabelecido para oferecer
servigos e produtos de Open Banking, enquanto que apenas 11% confiam em
fintechs para os mesmos servigos.



A capacidade de explorar e usar os dados (que ja
possuem) do cliente em propostas inovadoras e mais
individualizadas sera fundamental no futuro do sistema
bancario aberto. Para isso, bancos deveréo quebrar os
silos internos de dados de produtos, a fim de enxergar o

cliente em todas as suas interagdes com a instituigdo.
Junte-se aisso algoritmos inteligentes, aprendizado de
madgquina, andlises cognitivas e score baseados néo sé6
em historicos financeiros, mas também em padrées de
comportamento social.

Outras mudangas fundamentais de comportamento e cultura que os bancos deverdo
abragar sdo a mentalidade do “falhe répido e aprenda rdpido” e uma forma de trabalhar de
maneira dgil, que incentive a experimentagdo e admita o erro.

Tiago Aguiar
Superintendente de Novas Plataformas na TecBan

Tiago Aguiar é Superintendente de Novas Plataformas na TecBan. £
advogado, mestre em Direito, pela PUC-SP, e tem especializagdo em
Negocios Internacionais, pela New York University.

Empreendedor em série, j& fundou 5 empresas — incluindo uma startup
para lavar carros sem agua, que o levou a participar e ganhar o reality
show Aprendiz 4 — O Sécio —, e foi mentor/consultor de outras dezenas. Tem
20 anos de experiénciag, incentivando e ajudando pessods a montarem
negocios e empresas a inovarem.

E autor do livro “D& um startup na sua vida”, publicado pela Ed. Saraiva, em
2013.




TRANSFORMAGAO DIGITAL ”

NO VAREJO: COMO TRATARDE «
FORMA “MONOCANAL" “

Eloi Assis

2020 foi um ano totalmente atipico e de muitas mudangas e aprendizados para
todos os setores, mas poucos tiveram tanto impacto quanto o varejo. Ninguém
poderia prever tamanha crise econdmica, causada pela pandemia, que fez com
que varejistas fechassem as portas e se movessem rapidamente para acelerar
o processo de transformagdo digital para sobreviver. E sempre um exercicio de
futilidade fazer previsdes, mas, com os aprendizados de 2020, especialmente
com o crescimento expressivo das vendas online, é possivel tragar alguns
caminhos que tendem a ser essenciais para o setor.

Nd&o é dificil entender o que motivou o salto de vendas online em 2020. Apesar
dos impactos negativos ha economia, a pandemia da COVID-19 foi o pretexto
para a consolidagdo dos e-commerces — e na realidade brasileira os nUmeros
impressionam. De acordo com o Perfil do E-commerce Brasileiro 2020, estudo
realizado pela PayPal, em parceria com a BigData Corp, 0 segmento de
e-commerces teve um crescimento de 40,7% no ano, que fechou com cerca de
1,3 milh&o de lojas virtuais ativas.

Ainda segundo o estudo, cerca de 52,63% desses e-commerces pertencem
a micro ou pequenos empreendedores, sem nenhum empregado sequer.



As vendas online tiveram um salto enorme em 2020 e essa mudanga de
comportamento do consumidor veio para ficar. Uma pesquisa realizada com
consumidores pela Ebit | Nielsen no quarto trimestre observou que 95% dos
consumidores que compraram online pretendem continuar comprando por
meio de sites e aplicativos, mesmo apds a pandemia.

Em outra matéria da Folha de S. Paulo, publicada em 28/12/2020, o crescimento
fica evidente: o faturamento total das lojas virtuais brasileiras cresceu cerca de
122%. Esse montante corresponde a mais de R$ 115 bilhdes em movimentagoes.

O anode 2021 é de incertezas, o que impée
limites a toda economia. Porisso, cada vez
mais terd sucesso quem estiver onde o cliente
estd — muitas vezes nasuacasae emseu
celular, mas nédo navegando pelo app ou site

da loja, e sim usando seu proprio WhatsApp
ou redes sociais. Diante desse cendatrio,
acredito fortemente que chegou a horado
que chamo de “policanalidade” no varejo.

Em termos prdticos, policanalidade é uma tendéncia que estd cada vez mais
presente no dia a dia dos varejistas e que foi fortemente acelerada pela
pandemia. Com as lojas fisicas fechadas, &€ natural que as compras tenham
migrado para o varejo online. Mesmo os consumidores que ndo estavam
acostumados com compras pela internet precisaram adaptar seus hdbitos e
comegaram a comprar por e-commerces e marketplaces, inclusive produtos
essenciais.

Costumo dar como exemplo a minha maée, que comegou a fazer compras
de supermercado pela categoria “compre e retire” e ficou encantada pela
facilidade. Ela ndo pretende voltar atrds, mesmo apods o fim da pandemia.
Segundo todos os indicadores do mercado, a penetracdo do varejo online foi
acelerada em 4 a 6 anos devido & pandemia.



AERADAPOLICANALIDADE

E na esteira desse movimento de migragdo para o online que

estd ocorrendo um renascimento de novos canais, quebrando a
tradicional “bicanalidade” do varejo, representada pela loja fisica e
pelo e-commerce. Para entrar nessa nova era que foi muito testada
em 2020, explorando novas formas de vender, chegou o momento
de langar md&o de novos meios para alcangar um consumidor cada
vez mais disperso.

Dai hasce a “policanalidade”, em que o varejo vai além dos
tradicionais dois canais de vendas e oferece ao cliente a
possibilidade de consumir por novos caminhos. Pensando que os
consumidores também estardo mais preocupados com compras
sem contato, alguns canais j& sdo realidade em plena exploragdo
ou devem ser explorados fortemente nos proximos dias, meses e
anos.

WHATSAPP (EOUTRAS PLATAFORMAS DE CHAT)

O WhatsApp estd em 99% dos smartphones do pais, sendo
considerado o principal aplicativo de conversas. A fungdo “Business”
existe hd algum tempo e j&@ é amplamente utilizadag, o que abre todo
um leque de possibilidades aos varejos.

A ferramenta serve para tirar davidas, solicitar informagdes sobre
um produto ou servigo ou mesmo receber notificagdes acerca

de promogoes e ofertas exclusivas. E um modo de oferecer maior
conforto e dinamismo & relagdo da empresa com seus clientes, pois
se coloca diante dele em seu smartphone — a poucos cliques de
distGncia e em um aplicativo que, muito provavelmente, ele j& utiliza
em seu dia a dia.

Agora também j& ha possibilidade de criar catdlogos e links

para direcionar e finalizar a venda, oferecendo mais conforto ao
publico que prefere a interagdo com um atendente e, em breve,
haverd também a opgdo de pagamento. Da mesma forma, outras
plataformas de chat, como Facebook Messenger, Telegram e outros,
também passam a permitir operagdes similares.

LIVES ESTREAMING

As lives sGo um formato de conteddo que tem ganhado muita forga
no mercado, especialmente apds a ascensdo do streaming. No
entanto, as lives que falamos aqui sdo diferentes: estamos falando
da tendéncia de live shopping ou streaming commerce.



S&o programas normalmente conduzidos por um vendedor

ou representante de vendas, que transmite em tempo real um
conteldo sobre um produto ou servigo. Desse modo, na propria
plataforma em que transmitem, adicionam-se botdes e “calls-to-
action” que conduzem a compra por parte da audiéncia, tudo na
hora.

Um exemplo bacana sdo as conferéncias da Apple: algumas
pessoas sdo reunidas em um auditorio e demonstram todas as
funcionalidades de seus novos produtos. Tudo é transmitido ao vivo.

Agora, esqueca o auditorio, troque o palestrante porum
Youtuber ou Tiktoker e adicione nessa equagéo alguns

botoes para compra ou reserva do produto. Edisso queo
live shopping trata.

Se vocé ndo conhece o canal, € bom ficar de olho: segundo
matéria da Bloomberg, a receita gerada por live shoppings em 2019
ultrapassou US$ 60 bilhdes em todo mundo.

MARKETPLACES

Os marketplaces sdo antigos conhecidos dos varejistas, mas vém
ganhando nova forga com a expansdo do modelo por grandes
empresas, como Amazon, Mercado Livre e Magazine Luiza. Estdio se
tornando a versdo online do que se considera um shopping, onde
a oferta &€ ampla e a disputa por pregos e diferenciais competitivos
fala mais alto.

Os marketplaces possuem uma caracteristica bastante dnica:
possibilitar que pequenos e médios varejistas consigam empreender
com sucesso. Ndo € por menos que, de acordo com dados
divulgados na Retail Dive, a expectativa & que a receita gerada
através de marketplaces globalmente atinja US$ 40 bilhdes até 2022
— essa cifra € mais que o dobro do registrado em 2017, quando a
receita bateu US$ 17 bilhoes.

Um dos grandes beneficios de estar presente em marketplaces

é o trafego orgdnico que eles geram, especialmente se tratando

dos grandes players do mercado. Assim como um shopping leva
trafego para uma loja fisica, da mesma forma um marketplace o faz

para quem vende seus produtos dentro dele.
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FACEBOOKEINSTAGRAM

N&o hd como descartar o potencial das redes sociais Facebook e Instagram. Para
um varejo, elas continuam sendo prioridades em quesito de geracdo de conteldo,
engajamento e investimento em andncios.

Uma das grandes vantagens é que as duas redes possuem total integracdo com
lojas virtuais e seus catdlogos de produtos. Ou seja, o ato da compra se torna muito
mais facil e intuitivo ao consumidor.

Um dado do proprio Facebook comprova isso: de acordo com a empresaq, O
Instagram tem um forte impacto na experiéncia do cliente. Cerca de 80% dos
usudrios utilizam o Instagram para embasar sua decisdo de compra. Varejistas
ignoram esses canais por sua conta e risco.

O DESAFIO DO OMNICHANNEL

A policanalidade tem origem direta no omnichannel, que é o conceito de
gerenciar a experiéncia do cliente de forma unificada através de multiplos canais
de atendimento. Ele busca unificar as jornadas do consumidor através de sua
interagdo com as agdes de marketing, pelo funil de vendas, pelo suporte técnico
e, especialmente, pelas experiéncias de compra, seja nas varias lojas virtuais ou
fisicas. Desse modo, a experiéncia de compra e atendimento é personalizada,
independentemente do canal de comunicagdo ou da plataforma escolhida.

Para quem ainda duvida do potencial da estratégia omnichannel, saiba que se
trata de um movimento consolidado ndo pelo mercado, mas pelos clientes. De
acordo com dados do Harvard Business Review, 73% dos consumidores j&d usam
multiplas plataformas para se relacionar com o varejo — no minimo, através de
fontes e canais online, onde buscam saber mais sobre o produto ou servico para
tomar sua decisdo de compra.

Um varejo, hoje, pode contar com uma loja fisica, um e-commerce e, seguindo o
novo paradigma da policanalidade, estar presente em marketplaces, redes sociais
ou estar disponivel para atender seus clientes via WhatsApp.

Tomemos como exemplo uma situagdo pratica. Vocé vé no Instagram uma peca
de roupa que te chama a atengdo; vocé entra no site; abandona o carrinho. Em um
curto periodo de tempo, chega um e-mail para que vocé complete a compra, com
um link para fazé-1o via WhatsApp. A compra é finalizada neste canal com vocé
optando por retirar a peca na loja fisica mais proxima de vocé. Isso € omnichannel!



O segredo parad o sucesso nessa estratégia nédo
é exatamente a quantidade de canais que a
empresa oferece, que por sua vezaumentama

cada dia devido a tendéncia da policanalidade,
mas sim a consisténcia da experiénciado
cliente oferecida nesses varios canais.

Imagino que ao ler a situagdo descrita anteriormente dé para imaginar os multiplos
desafios associados em ter uma boa execugdo de uma estratégia omnichannel.

Isso decorre, novamente, de sua majestade: o
consumidor. Sua expectativa é que ditacomo o
varejo deve se preparar. Se por um lado, o cliente
se considera cada vez mais policanal - ou seja,
uma hora ele ira na loja fisica, outra no site, no

marketplace, no WhatsApp ou, ainda, nas redes
sociais - por outro, ele espera ser tratado como se
todos esses canais fossem um sé6, um monocanal.
Dai nasce a estratégia omnichannel.

POLICANALIDADE COM GESTAO OMNICHANNEL NA PRATICA

Ja existem players do mercado varejista que entenderam bem o conceito da
policanalidade e tém colhido os frutos dessa visdo, onde a tecnologia é apenas
uma ferramenta natural e essencial para conduzir o dia a dia dos negocios.

Um bom exemplo de empresa que soube usar as ferramentas corretas e com
agilidade foi a Recco Lingerie, que implementou no ano passado o sistema TOTVS
Omni by Moddo. Com a adog&o da ferramenta, os clientes da marca passaram
a ter o acesso ao estoque completo de todas as lojas em qualquer canal de
atendimento. Na pratica, eles poderiam, por exemplo, efetuar uma compra online
para retirar na loja fisica ou entdo comprar na loja fisica para receber em casa,
entre outras diversas possibilidades, sejaom proprias ou franqueadas. E fard isso
conectando diversos canais online, como o site préprio, seus marketplaces e sua
presenca no WhatsApp.



Com essa solugdo, todos os pedidos chegam num Unico lugar e sdo gerenciados
de forma unificada. O principal beneficio j& observado & garantir que o cliente
sempre consiga encontrar o produto que procurg, independentemente do canal
por meio do qual realize a compra, o que diminui a perda de oportunidades de
receita devido & quebra de estoque, por exemplo.

N&o podemos mais ser pegos de surpresa. Por isso, & hora de estar pronto para

as adversidades, mantendo o propdsito das marcas bem definidas e estando
abertos para experimentar, descobrir e aprender. E urgente a necessidade de
desenvolver a capacidade de reagir com agilidade ds mudangas de um mundo
altamente dindmico. Que os aprendizados nos levem rumo a uma nova era cheia
de novidades e inovagdo para tornar o varejo um setor verdadeiramente policanal
€, do mesmo tempo, omnichannel.

ElGi Assis
Diretor executivo de Varejo e Distribuicdo da TOTVS
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experiéncia na operagéo do Grupo Ri Happy/PB Kids, maior varejista de
brinquedos do Brasil. Antes disso, foi diretor de Tl da Avianca Brasil e passou
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de bebidas do mundo.

El6i é formado em Marketing, pela Universidade Mackenzie, e tem MBA em
Gestdo de Tl, pela Live University.




O QUE PERMITIRA »
A VERDADEIRA

Luciano Sathler

A "sociedade da informag¢do” € um conceito que se amplia com a expansdo e a ubiquidade
das Tecnologias Digitais de Informagéo e Comunicacdo (TDIC's). O impacto das inovagoes
traz uma promessa de maior prosperidade, solucdes para alguns de nossos urgentes
problemas sociais e ecoldgicos, mas também hd o risco de rupturas sociais e aumento da
desigualdade.

As trés revolucdes industriais anteriores foram fomentadas por maqguinas movidas a

vapor, energia elétrica e, muito mais recentemente, eletrénicos, computadores e internet.

A adogdo das TDIC's de alto impacto — por exemplo, Inteligéncia Artificial, Internet das
Coisas, e-commerce e computacdo qudntica — & caracterizada pelo uso de dados em
uma fus@o de softwares e hardwares que esfumagam as fronteiras entre as esferas fisicas,
digitais e bioldgicas. N6s vemos hoje apenas o inicio de uma mudanga paradigmdtica, que
foi acelerada com os impactos causados pelo distanciamento social exigido para tentar
diminuir a velocidade de contaminagdo na pandemia da COVID-19.

«



A pandemia global COVID-19 e a crise econdmica que se seguiu colocaram as TDIC's em
destaque e impulsionaram a necessidade da transformagdo digital. O distanciamento
social acelerou o desenvolvimento e a aceitagdo de servigos eletronicos de uma forma

e ritmo sem precedentes. Uma grande parte da forga de trabalho mudou para trabalhar
remotamente, dispararam as vendas por e-commerce e o uso de aplicativos de entrega,
milhdes de estudantes continuaram seus estudos por meio da educagdo a disténcia

e 0s governos desenvolveram rapidamente acessos pela web aos servigos publicos.

A expectativa € que muitas dessas mudangas, experiéncias e habilidades digitais
permanecerdo em vigor apds a pandemia.

Na educagdo, as aulas remotas em regime emergencial explicitam de forma inequivoca
uma realidade j& sabida. Algo que antes estava meio turvo entre as paredes das escolas

e das salas de aula ou sob atencdo de poucos. Esses sdo os locais onde professores
desempenham um papel heroico ao tentarem superar as limitagées impostas pela
realidade socioecondmica e pela mudanga do perfil dos alunos. Docentes que se dedicam
muito, mesmo quando as condi¢cdes de trabalho ndo favorecem esse esforgo.

A pandemia nos mostrou como a conectividade com a internet € crucial para as atividades
cotidianas, como trabalhar, aprender e manter contato com a familia e amigos. As criangas
sem acesso de qualidade e confidvel d internet foram afetadas de forma desproporcional
pelas paralisagdes globais, pois ndo puderam continuar seus estudos.

No mundo cada vez mais digital de hoje, 3,6 bilhdes de pessoas ainda ndo tém acesso d
internet (ITU, 2021). Agueles sem acesso sdo normalmente os mais vulnerdveis: minorias,
pessoas com deficiéncia, grupos indigenas e marginalizados, bem como mulheres, criangas
e jovens de origens socioeconémicas desfavorecidas ou que vivem em dareas afetadas por
conflito e violéncia.

“No Brasil, em 2019, apenas 14% das escolas publicas e 64% das escolas
particulares de dreas urbanas contavam com um ambiente ou uma
plataforma virtual de aprendizagem. Para 18% dos estudantes, o telefone
celular foi o Unico dispositivo citado como meio de acesso a Internet.

Entre os alunos de escolas publicas urbanas, 39% ndo contavam com
nenhum tipo de computador no domicilio. Apesar de os dados coletados
com os alunos revelarem um uso intenso das tecnologias em atividades
gerais, como o uso de redes sociais, 0 envio de mensagens por aplicativos
e o consumo de videos, programas, filmes e séries na Internet, a

utilizagdo destes recursos para atividades de ensino e de aprendizagem,
especialmente por meio de ensino remoto, ainda ndo fazia parte do
cotidiano de grande parte dos estudantes. Em 2019, 93% dos alunos
afirmaram ter utilizado a Internet para fazer pesquisas para trabalhos
escolares, porém apenas 28% haviam utilizado a Internet para falar com os
professores e 16% haviam participado de cursos online.” (CETIC, 2020).



A falta de acesso a internet reduz os caminhos para um mundo de informagdes disponiveis
online e limita o potencial de aprender e crescer, o que contribui para a exclusdo digital. A
transformacdo digital nas instituicdes educacionais pede que se garanta o acesso seguro e
protegido & internet a todos, especialmente criangas e jovens, sem falar no desenvolvimento
das competéncias e habilidades que precisam para aprender e melhorar suas vidas.

Hoje, mais do que nunca, é necessario fortalecer

a infraestrutura nacional para garantir que a
conectividade esteja mais amplamente disponivel.
Igualmente importante é a necessidade de
fortalecer os planos de conectividade escolar e

investir em aprendizagem de qualidade, a fim de
melhorar o acesso educacional, os resultados de
aprendizagem e o potencial de ganho dos jovens,
bem como o desenvolvimento socioeconémico de
suas comunidades e paises.

A desigualdade do acesso ds TDIC's costuma se fazer sentir nos lares onde se concentram
0s maiores problemas da chamada “crise de aprendizagem”. Desde que as matriculas na
educacgdo bdsica foram universalizadas se observa que muitos dos alunos chegam ao final
de sua jornada na escola com sérios déficits em relagdo ao que deveriam ter aprendido.

Ao mirarmos o espelho digital que a pandemia
impos nos vimos em um mundo doente. Uma

realidade ja contaminada ha anos por um
mecanismo perverso de reproducgéo social.




As reagoes indignadas a triste imagem da educacgdo que o espelho
digital insiste em nos mostrar podem se tornar o germe de uma
transformagdo que é urgente, necessaria e precipua & construgdo de um
futuro menos impregnado de um passado marcado pela desigualdade.

As TDIC's permitem a expansdo de um novo tipo de pratica didatico-
pedagogica que é focada em atender as necessidades individualizadas
dos estudantes, a personalizagdo em massa. Além de possibilitar o maior
protagonismo dos alunos em diferentes aspectos na construgdo do
conhecimento, tanto na educacgdo formal quanto ndo-formal e informal.

E 0 que vai permitir superar o modelo anterior, cujas origens remontam
ao século XVIll, em que a maioria dos alunos tem pouca escolha sobre o
que aprender e na forma como aprendem. ISso ocorre porgue o ensino é
padronizado com um ndmero crescente de requisitos curriculares e deve,
por design, ignorar as necessidades e interesses individuais dos alunos. A
premissa é que esses fatores sdo, na melhor das hipdteses, secunddrios
aos processos educacionais.

Ha umrisco de que a adogdo das TDIC’s nas instituigées
educacionais se realize dentro dos mesmos principios do
modelo anterior, na diregdo de repetir o de sempre, sé que
com maior intensidade: aumentar a competitividade entre

os alunos, manter os estudantes por mais tempo frente a
aulas expositivas pouco participativas, mais testes, mais
ligdo de casa, menos recesso, menos aulas de arte e misica,
mais dias na escola e um ano letivo mais longo.

A escola concebida no século XVIII é definida no tempo, no espacgo

e na sua forma de organizagdo. Nela, os estudantes sdo agrupados

por idade e em diferentes niveis para serem instruidos por adultos. Os
professores, ao contrdrio dos profissionais em muitas ocupacdes que
privilegiam o intelecto, ndo estdo no comando e tém pouca autonomia.
A escolaridade e o processo de aprendizagem sdo concebidos como
instrugdo.

Alunos estudam temas e disciplinas desconectados de suas vidas, o
que ndo privilegia a capacidade de analisar e de resolver problemas,
de compreender situagdes complexas, pensar criticamente, ser criativo,
ser adaptdvel, trabalhar com outras pessoas, nem as estratégias do
aprender a aprender por toda a vida — metacognigdo.



Os modelos educacionais tradicionais refletem a sociedade, o mundo do
trabalho e a tecnologia existentes em um determinado tempo — papel, livros,
|Gpis, carteiras e quadros-negros. Na Sociedade Industrial, a escala era essencial,
numa economia de produgdo em massa. Ndo era economicamente vidvel ter
um professor para cada estudante, disponibilizar uma biblioteca em cada casa
ou um material diddtico exclusivo para cada aluno.

Hoje, as TDIC's permitem repensar as instituigoes
educacionais para colocar o aluno no centro do

processo de aprendizagem, ao enfatizar a participagéo
ativa dos estudantes.

“A dindmica central do processo educacional &€ a imaginagdo

— 0 aspecto generativo da mente, envolvido tanto na invengdo
de instrumentos intelectuais na historia cultural quanto na sua
aquisicdo na educagdo. O que a imaginagdo consegue captar
é capacitado e restringido pela légica inerente as varias formas
de conhecimento e pelo psicolégico inerente ao processo de
desenvolvimento humano.” (EGAN, 2002, p. 263).”

No Brasil, chegamos ao ponto em que nossas deficiéncias no campo da
educagdo estdo razoavelmente diagnosticadas. Estamos “adoecidos” e
identificamos as causas do que nos acomete enquanto nagdo. Confirma-se,
por dados estatisticos e pesquisas, a vis@o de grandes educadores sobre nosso
atraso, tal como expresso no “Manifesto da Educacdo Nova”, de 1932, que se
mantém atual na sua maior parte.

Durante a pandemia, nas escolas privadas predomina a oferta de videoaulas
sincronas, muitas vezes uma repeticdo piorada do que j& estava em crise no
presencial, a famigerada aula expositiva com pouca ou nenhuma possibilidade
de maior protagonismo por parte dos estudantes.

Esse modelo empobrecido de educagdo a distdncia, eufemisticamente
chamado ensino remoto emergencial, tornou-se um suplicio para muitos alunos,
assim como professores que passam a suplicar por cdmeras abertas que
permitam confirmar se hd alguma atengdo & sua fala. Sdo inlmeros os relatos
sobre problemas de indiscipling, desgastes emocionais e pouca efetividade na
aprendizagem.



E possivel aproveitar as possibilidades de
flexibilidade de tempo, de espacgo e de ritmo nos

estudos que as TDIC's trazem para permitira
definigéo de trilhas personalizadas de aprendizagem.

A nova arquitetura pedagogica tem impactos na estrutura organizacional da escola e no
modelo de atuagdo.

Um programa de transformagdo digital de boa qualidade exige que os docentes sejam
previaomente capacitados para atuarem de forma competente nesse Novo universo.
Alunos e professores precisam contar com suporte técnico e administrativo adequados.
A concepgdo dos curriculos e dos materiais didaticos deve levar em consideragdo as
caracteristicas intrinsecas ao modelo pedagodgico adotado.

Por exemplo, &€ preciso definir qual a frequéncia, duragdo e objetivos das atividades
sincronas a disténcia — quando professor e aluno estdo em comunicagdo simultanea, por
videoaulas, textos ou éudios.

Governos, organizagdes internacionais, indUstria, sociedade civil e a comunidade em
geral precisam agir de forma colaborativa e alinhada, ndo apenas colocando énfase

na infraestrutura, acessibilidade, desafios regulatorios e relacionados d tecnologia, mas
também focando em fechar as lacunas entre os alunos e professores quando se trata de
competéncias e habilidades para a economia digital e a “sociedade da informagdo”.

Nunca houve uma oportunidade como esta de levantar a questdo da educacgdo e da
conectividade escolar, além disso, a importdncia da conectividade em geral e em qualquer
lugar: na escola e em casa.

A conectividade escolar deve ter uma abordagem abrangente
que olhe néo apenas para infraestrutura, acessibilidade,
regulamentacdo e tecnologias, mas também para o
componente humano, que inclui: reduzir as desigualdades,

aumentar a alfabetizagéo digital, ter contetdo localizado e
significativo, medir o impacto nos resultados de aprendizagem
e fortalecimento das capacidades e do papel dos professores.




As escolas devem continuar sendo as células nevrdlgicas que sdo para as sociedades
e economias; um lugar fisico onde todas as criangas e jovens se relnem para aprender,
crescer sauddvel e escapar da violéncia, do abuso e dos fardos socioecondmicos.

Os governos precisam identificar, avaliar e apoiar solugées que facilitem o uso de
tecnologias digitais para uma aprendizagem de qualidade em ambientes escolares e por
meio da aprendizagem a distdncia, bem como garantir a inclusdo, facilitar a apropriagdo
local e a tomada de decisées, além de gerar valor para os paises ao desenvolver e
implantar essas solugdes.

A conectividade escolar também deve significar empoderar
aqueles que estdo online, fornecendo-lhes contelido de
alta qualidade, significativo, inclusivo e relevante que seja

acessivel por meio de plataformas seguras e fornecidas por
métodos inovadores de ensino.

Conteudo de alta qualidade, significativo, inclusivo e relevante refere-se a: recursos,
ferramentas e aplicativos, material de aprendizagem, solugdes, plataformas e Recursos
Educacionais Abertos (REA) que atendem das necessidades do aluno juntamente com
aqueles de professores e gestores, que também desempenham um papel essencial na
obtencdo de resultados de aprendizagem.

Preparar os alunos para um mundo mais rdpido, conectado e incerto, equipando-os com as
competéncias essenciais em: comunicacdo, colaboragdo, pensamento critico, criatividade,
resolucdo de problemas e valorizagdo da diversidade, consciéncia ambiental e técnicas de
aprendizado de aprendizagem.

Conforme nos lembra a ITU (2021)3, o conteldo deve ser inclusivo, atendendo assim ds
necessidades de meninas, criangas e jovens pertencentes a minorias, grupos indigenas

e marginalizados, refugiados e populagdes deslocadas a forga, bem como criangas com
deficiéncia.



E deve ser adequado, seguro, desenvolvido e entregue de acordo com principios que
garantam a protecdo online das criangas em todos 0s momentos.

Deve ainda ser construido com base em direitos autorais abertos e codigos de fonte aberta
e sob os principios do ecossistema aberto, para que os usudrios Nndo sejam empurrados
para os jardins murados de terceiros.

Parte do desafio urgente e para os proximos anos é definir planos de agdo com objetivos
educacionais claros, metas por nivel dos sistemas de ensino e garantir sua boa execucdo,
com fiscalizagdo e participagdo democrdtica da sociedade, bem como plataformas
analdgicas alternativas, se necessario.

O engajamento por meio de parcerias e coordenagéo
apropriada de miultiplos interessados (empresas de
telecomunicacgées, provedores e desenvolvedores de

conteido, instituigoes de treinamento de professores, entre
outros) é um imperativo para projetar sistemas escolares
resilientes d crise com tecnologia de ponta.

E possivel que a transformagao digital permita avangar mais rapidamente, com qualidade,
equidade, criatividade e pensamento critico capazes de colaborar com a superacgdo da
situagdo periférica atualmente ocupada pelo pais no campo da Ciéncia e da Tecnologia.
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COMO AMIDIAE »
ENTRETENIMENTO SE «
TRANSFORMAM

A EXPERIENCIA DA GLOBO

Bruno Souza e Igor Macaubas

INTRODUGAO

Por muitos anos, a Globo teve total hegemonia no setor de midia e entretenimento
televisivo brasileiro. Diferenciando-se pela qualidade das suas produgdes, por conhecer a
necessidade dos brasileiros, saber comunicar-se com esse publico como nenhuma outra
produtora de conteldo e por sua capacidade de alcangar esses publicos, conseguiu uma
posicdo Unica no mundo com lideranga absoluta na TV aberta, na TV por assinatura e nos
principais verticais de conteddo em que atua.

O surgimento de novos concorrentes digitais mudou bastante esse cendrio, atingindo
também outros grandes players mais tradicionais ao redor do mundo. Como exemplos,
temos pelo lado da publicidade o Google, com o Youtube trazendo uma grande ruptura

na cadeia de produgdo e entrega de midig, tanto na ponta da produgdo — com contelddos
produzidos pelos usudrios — quanto na distribuicdo, com um amplo alcance, estando
presente em praticamente todo e qualquer dispositivo conectado & Internet. Pelo lado da
TV por assinatura, temos a Netflix, mudando completamente a experiéncia de consumo

de produgdes premium, com diversidade de titulos no catdlogo, recomendagoes
personalizadas, introduzindo o conceito de Binge Watching, que traz o conteldo como e
quando queremos. Ambos muito apoiados em dados, através de um relacionamento direto
com seus consumidores.



NEGOCIO E TECNOLOGIA LADO ALADO

Os novos concorrentes digitais séo organizagdes
nativas de tecnologia, que possuem essa competéncia
no coracgéo do seu negécio, de forma que fica dificil
determinar seus limites com as outras dreas

dessas empresas. Possuem relacionamento direto
com os consumidores, colocando-os no centro de

suas ofertas e experiéncias. Com o uso dos dados
capturados através desse relacionamento, possuem
um conhecimento amplo e granular sobre esses
consumidores e conseguem operar com mais
inteligéncia, assertividade e rapidez.

As empresas de midia e entretenimento mais tradicionais tém, majoritariamente,
seu foco voltado para o conteldo, e em relacionamentos de negdcio business-
to-business. Tecnologia sempre possuiu um papel complementar, apoiando os
objetivos de produgdo e distribuigcdo de conteddo.

Com o avango das empresas de tecnologia para o universo da produgdo,
programacgdo e distribuigdo de contelddo, as empresas de midia se viram
obrigadas a se transformarem para manterem-se relevantes. Surgiu entdo uma
nova categoria de empresas, as chamadas mediatechs, em que o conteldo e a
tecnologia se integram e passam a caminhar lado a lado a servigo do negdcio
— uma nova forma de trabalhar com foco na relagdo direta com o consumidor,
novas experiéncias de consumo digitais e novas oportunidades de geragdo e
captura de valor.

Com a Globo néo foi diferente. Apesar de ha muito

ja possuiruma estratégia digital materializada

nas iniciativas da Globo.com, negocio e tecnologia
permaneciam apartados. Um dos principais focos do

seu programa de transformacdo digital, o “Uma Sé
Globo”, era justamente acabar com a barreira que
existia entre um e outro para, entéo, poder se tornar
uma empresa mediatech.




Ao longo do processo de transformagdo, a empresa buscou se aproximar mais
do consumidor final, com uma ampla estratégia de revisdo do seu portfdlio de
produtos para o consumidor, muito focada em personalizagdo e em criar Novos
produtos e oportunidades para o mercado publicitdrio. Tudo isso sem deixar de
direcionar a pauta de conteldo do pais e se manter como o ambiente onde

a conversa ocorre, ou seja, mantendo um forte investimento na produgdo de
conteudo.

Dentre as principais iniciativas temos a ampliagdo do portfélio de produtos

digitais, buscando aumentar os pontos de contato com o publico e expandir os
territorios de atuagdo, o repensar da TV agregando novos conteddos, experiéncias
e parcerias para fazer frente aos players globais cada vez mais relevantes no

Brasil e, por fim, um olhar diferenciado para a publicidade que aproveite a enorme
audiéncia da Globo, juntando tv e digital, e tornando-a mais acessivel e relevante a
todos os anunciantes, dos pequenos negdcios ds maiores marcas.

PLATAFORMAS DIGITAIS

Um dos principais ativos de tecnologia digital da
Globo é o seu ecossistema de plataformas digitais,
que foi resultado de investimentos da Globo.com ao
longo dos anos. Esse ecossistema de plataformas
traz as capacidades e foundations necessarias para

a construcdo e evolugdo de produtos digitais, sema
necessidade de reconstruir fungées basicas, como, por
exemplo, busca, publicagéo de matérias, CMS ou player
de videos, e ainda atua como uma camada de integragéo
e abstragdo entre solugdes de mercado e feitas in-house.

Isso confere uma enorme agilidade no reaproveitamento de componentes e facilita
a adogdo de solugdes cross-produtos, além de gerar um ganho de economia

de escala - &€ muito mais eficiente economicamente ter um componente ou
servico que é reutilizado e escalonado em termos de custos da solucdo (seja
desenvolvimento ou licenciamento) e infraestrutura, pois 0s custos sdo rateados de
acordo com o volume de consumo de cada produto digital.



Esse ecossistema também é extensivel. Entdo, caso as funcdes da plataforma

ndo atendam plenamente as necessidades de um determinado produto, &
possivel estender e construir em cima, ou modificar, criando assim novas solugoes.
Conceitos como modularidade e desacoplamento de sistemas e dependéncias
sdo aplicados amplamente na construcdo deste ecossistema de plataformas
digitais.

Um dos exemplos desse reuso e escalonamento pode ser notado nas edigdes
do BBB — Big Brother Brasil —, que € um dos programas pioneiros da Globo em
presenca digital — desde a sua primeira edi¢do, faz o streaming de 10 cGmeras
pela internet — e se apoia amplamente no digital para o sucesso desta atragdo.

Componente-chave do BBB, a votagdo faz parte do ecossistema de plataformas
digitais, e & utilizado n&o s6 no BBB, mas também para a votagdo do The Voice
Brasil (e as suas variagées Kids e Sénior) e do quadro Danga dos Famosos do
programa dominical do Faustdo, entre outros. Todos 0s anos, essa plataforma

de votagdo contabiliza mais de 5 bilhdes de votos, e as solugdes de seguranga,
escalabilidade, usabilidade e solugdes de monetizagdo sGo compartilhadas por
todos os produtos digitais da Globo, ajudando a misturar as fronteiras das midias
— internet e broadcast passam a se confundir.
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Figura 1: Estrutura do ecossistema de plataformas digitais da Globo

O ecossistema de plataformas digitais, reproduzido acima, cobre toda a
cadeia de produgdo, publicagdo e entrega de conteldos digitais, cobrindo
necessidades especificas do negdcio, tais como personalizagdo, analytics,
monetizagdo e gestao de usudrios (identity & access management), além dos
sistemas e componentes centrados no conteddo em si. Também é apoiado em
uma base sélida de infraestrutura e monitoragdo.



DADOS E INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Os diferentes produtos digitais da Globo se traduzem em um alcance de mais de
100 milhdes de usudrios por més, equivalente a 81% da internet brasileira (Fonte:
ComScore, fevereiro de 2021). Esses usudrios interagem com essas propriedades
através de diversas plataformas (web, mobile, tvs conectadas, etc.), consumindo
diferentes tipos de contelGdo (ortigos, videos, fotos, comentdrios, etc.).

Todas essas iteragdes geram uma quantidade colossal

de dados, o chamado big data. Para se ter uma ideia, em
umdia de pico chega-se a capturar mais de 13 bilhdes de
sinais de comportamento de consumo dos usudtrios (play
em um video, scroll em uma pégina), contribuindo para

a formacgéo de um repositorio com mais de 2 petabytes de
dados, o que corresponderia a mais de 100 anos assistindo
filmes sem parar.

A partir desses dados, consegue-se capturar o padréo
de comportamento dos usudrios e transformé-los em
informagdes que geram bastante valor para o negécio.
Eles séo explorados para ajudar nas tomadas de deciséo
e também como base para a criagéio de aplicagdes de
inteligéncia artificial que buscam eficiéncia operacional,
experiéncias mais assertivas e personalizadas nos
produtos e melhor performance nos negécios.

Com um ecossistema de produtos que faga parte da jornada completa do
consumidor, é possivel ter uma viséo bem completa e granular de cada usudrio
que interage com as propriedades Globo, potencializando o conhecimento
sobre o consumidor sob diversos aspectos, tais como demografia, interesses

e geografig, e permitindo correlacionar diferentes usudrios e seus atributos,

de forma a entender os relacionamentos entre eles e inferir como novos
relacionamentos podem ser capturados”. Isso cria um ciclo virtuoso, em

que mais informagdes permitem melhores experiéncias que derivam maior
engajamento g, portanto, aumentam a captura de informagodes.



Pelo lado da eficiéncia operacional, podemos citar o uso de algoritmos de inteligéncia
artificial para gestdo de contetido com aplicagdes para extragcdo automatica de metadados
de textos e videos, para transcrigdo de dudio, para tradugdo de idiomas, e geragdo
automdadtica de roteiros para os conteldos.

Olhando para o uso de inteligéncia artificial na experiéncia de consumo, podemos citar

0 uso cada vez maior de personalizagdo das ofertas, trazendo contelGdos cada vez mais
atrelados as preferéncias de cada usudrio. Outro uso bastante relevante é a aplicagdo de
técnicas de otimizagdo na montagem das interfaces dos produtos visando oferecer sempre
a experiéncia que estd produzindo o maior engajamento para aquele momento ou contexto
de uso.

Por fim, na ponta do negécio, temos um marketing bem assertivo em relagdo ao gosto dos
usudrios, capaz de entregar ofertas que casam bem com suas preferéncias, usando canais
de comunicagdo e linguagens customizadas para potencializar o resultado das campanhas.
O mundo de publicidade faz uso cada vez maior de dados para criagdo de novos produtos
(publicidade contextual, por exemplo), para entregar mais performance para os anunciantes
(otimizagéo de CTA, por exemplo), para maior eficiéncia no uso dos assets (otimizagéo de
preco e inventdrio), entre outros usos.

CONCLUSAO

Em um ambiente competitivo cada vez mais disputado com a proliferagéo dos players
digitais, a transformagdo digital &€ imprescindivel. Os modelos tradicionais de distribui¢do,
seja pela TV aberta ou pela paga, ndo permitem o relacionamento direto com o consumidor.
No caso da Globo, a estratégia passa por tornar a empresa uma mediatech, que tem no
conteldo e na tecnologia seus alicerces e com uma atuagdo centrada no relacionamento
com o consumidor, buscando uma oferta cada vez mais personalizada, diversificada e de
qualidade.

Apoiar-se em um ecossistema de tecnologia que habilite

a construgdo de novas solugdes direct-to-consumere
possibilite criar formas diferentes e novas de monetizar
seus produtos é um dos principais diferenciais competitivos
neste processo de transformagéo. O ecossistemade

plataformas digitais da Globo confere esse diferencial,
servindo como um grande acelerador e redutor do time-
to-market para que essas novas solugoes despontem no
mercado.




Dados e inteligéncia artificial se tornaram tecnologias
indispensdveis com aplicagdo em diversos setores, e néo é diferente
na inddstria de midia e entretenimento. Suas utilidades e poder
transformacional séo tédo significantes que a decisédo néo é sobre
adota-las ou ndo, mas onde e como criar uma fundagéo capaz de
melhorar os produtos e suas operacgées, e facilitar aidentificagéo de
novas oportunidades de negécios.

Igor Macaubas
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DIGITAL MINING: »

COMO NEXA RESOURCES «
ESTA CONSTRUINDO A

Nexa Resource Team'

A digitalizagéo nGo é mais uma novidade. De fato, € um processo que segue

como evolugéo natural da aplicagéo do conhecimento que tem sido construido

ha décadas. Contudo, a aceleragéo causada pela Covid é sem precedentes, pois
mudou a forma com que as pessoas se relacionam. E é essa alteragéo no tecido
social que é o aspecto mais relevante quando se discute esse tema. A digitalizagéo
muda a forma de lidar com dados, processos e, mais importante, uns com os outros.
A democratizagéo do acesso a ferramentas, a onipresenca virtual e a simplicidade
de acesso a informagbées promovem a geragdo de conexdes néo 6bvias: a fagulha
fundamental da inovagéo. Gerir a mudanga é o aspecto que pode garantir o
sucesso das organizagdées. Cendrios incertos ou alternativas de baixa probabilidade
séo parte do dia a dia e adaptar o comportamento reorganizando-se G medida que
a realidade apresentada se altera é fundamental. Neste texto é discutido como o
conjunto de pessoas com um objetivo comum — a Nexa — enxerga a digitalizacdo
como caminho para desenvolver a sua estratégia ESG, os aspectos de mudanca
cultural promovidos e casos de aplicagéo.

A quarta revolugdo industrial, ou IndUstria 4.0, nGdo € um dos temas mais recentes em
discussd@o entre as empresas da indUstria de base. Entretanto, os campos de aplicagdo e
usabilidade das tecnologias trazidas junto com esse novo ciclo crescem a cada dia mais. Ao
mesmo tempo, o aumento da relevancia de temas ligados a aspectos ambientais, sociais

e de governanca (ESG) faz com que a atengéo da organizagéo se expanda para além das
suas atividades principais de produgdo ou corporativas.

A busca de tecnologias para digitalizagdo tem o objetivo de trazer ds pessoas mais tempo
para o desempenho de atividades estratégicas, com a redugdo do tempo empreendido em
atividades operacionais. Enquanto isso, a cultura de inovagdo tem como base as pessoas
que sdo responsdveis pela identificagdo dos processos digitalizGveis e a implantagdo da
transformacgado.



Ao dlinhar esses pontos nos seus processos
de inovagdo, a Nexa se torna referéncia na
implantag¢do de iniciativas e cria um ciclo
virtuoso. A cada iteragéio do processo, é

reforgcada a cultura de inovagéo, o nimero de
pessoas com essas experiéncias aumenta,
além de serem dados passos firmes rumo a
transformacgéo desejada.

Na Nexa, os projetos de transformagdo digital desenvolvidos estdo distribuidos
desde as atividades de exploragdo mineral, mineragdo, metalurgia, além de dreas
corporativas. Sdo todos desenvolvidos por meio de Provas de Conceito (PoC),

em gue um cendrio de menor escala e complexidade € selecionado para que

se possa definir as condi¢des de contorno, validar a abordagem e seu posterior
escalonamento. Com esse nivel de desenvolvimento séo aprovadas versdes
minimas vidveis das iniciativas, validando (ou ndo) o conceito previsto. Durante
esse caminho, por meio da cadeia produtiva do zinco, principal produto da Nexa, &
possivel ver exemplos dos projetos e iniciativas que viabilizam e ajudam a construir
a mineragdo do futuro.

AUTOMAGAO NA SELEGAO DE ALVOS PARA EXPLORAGAO
MINERAL

A primeira atividade da cadeia de producdo do zinco € a de exploracdo mineradl,
que tem o objetivo de identificar novas jazidas e garantir as atividades de longo
prazo da companhia. A exploragdo mineral em escala greenfield e brownfield
exige a avaliagdo de uma vasta base de dados geocientificos, com o objetivo de
definir novos alvos e para nortear a sondagem exploratéria. Com o avango das
tecnologias de exploragdo mineral, a cada dia sdo gerados muitos novos dados a
serem avaliados. Mesmo utilizando as ferramentas mais modernas para avaliagcdo
desses dados, esse processo é sistemdtico e toma muito tempo dos profissionais
especialistas. Nesse sentido, desde 2018, a Nexa vem buscando a aplicagdo do
machine learning e inteligéncia artificial para acelerar a avaliagdo de dados e
busca de novos depdsitos minerais em seus paises de atuagdo. Por ser um novo
tipo de aplicacdo, pela escassez de fornecedores e alto custo de uma inovagdo, a
companhia desenvolveu uma plataforma web propria de machine learning, que
permite a busca de novos depdsitos minerais a partir de pontos de treinamento
baseados em recursos minerais existentes.



A plataforma, atualmente, permite a rapida andlise 2D de
dados geolégicos, geoquimicos, geofisicos e outros. Depois
de uma preparacgéo da base de dados, feita a partir de
algoritmos especificos desenvolvidos para essa fungéo, é

possivel avaliar areas de até 25.000 km?*em poucas horas.
Com aimplementacdo desta ferramenta, pode-se aumentar
a produtividade dos profissionais envolvidos nas atividades
de exploragdo mineral, incrementar a assertividade das
regiées a serem avaliadas, gerando um menorimpacto ao
meio ambiente e uma reducgéo da exposigédo ao risco dos
colaboradores Nexa.

DIGITAI.IZAC;AO DE CHECK-LISTS

Antes de iniciar as atividades em campo, os membros do time de Exploragdo Mineral
tinham de realizar um check-list das condi¢cdes de uso de seus veiculos. O check-list,
realizado em papel para avaliagdo preliminar, era seguido de digitalizagdo manual da
informacdo. A auséncia de uma avaliagcdo em tempo real dos dados € a necessidade de
transferir do papel para uma base digital ndo garantiom a agilidade necessdria para as
avaliagdes de seguranga. Com isso, foi langado ao ecossistema de inovagdo um desafio
para identificagdo de uma ferramenta digital que tivesse todas as funcionalidades para o
uso do formuldrio e que funcionasse sem a disponibilidade constante de sinal de dados,
haja vista a necessidade de uso em regides remotas. Apds a identificagdo do parceiro
estratégico para construgdo dessa solugdo, foi realizada a PoC com um pegueno grupo
de usudrios para adaptacdo da ferramenta e construgdo de um formuldrio capaz de
atender as necessidades das equipes. Com a validagdo e aprovagdo da ferramenta em
pequena escala em um projeto em campo, seu uso foi expandido para os demais projetos
da Exploracdo Mineral. Vendo o potencial que a ferramenta ofereciaq, foi replicada para

os demais check-lists existentes na drea. Em uma primeira onda de implantagéo, mais

de 150 check-lists estdo sendo colocados em producdo para Brasil, Peru e Namibia. O
diferencial que podemos trazer com o uso dessa ferramenta, que funciona de maneira
remota tanto para Android quanto para I0S, € a gestdo dos dados em campo de maneira
estruturada, onde é possivel avaliar as ndo conformidades detectadas durante a realizagdo
do preenchimento do check-list, tendo em tempo real as notificagcdes diretamente para os
gestores de cada projeto e podendo acompanhar por meio de um portal o andamento de
todos os processos que estdo sendo realizados em campo.

Apobs o inicio da pandemia de COVID-19, foi visto dentro das funcionalidades desse aplicativo
a possibilidade de autoavalia¢gdo da saude dos colaboradores da empresa, garantindo

um acompanhamento proximo e dgil da equipe de saude e seguranga e suporte médico
quando necessdario. Hoje, a ferramenta conta com mais de 10 dreas de toda a Nexa em
ambiente de teste ou uso definitivo da ferramenta.



DIGITALIZAQKO DE DADOS GEOTECNICOS

Avangando na cadeia produtiva do zinco, entramos nas atividades de mineragdo. Na
mineragdo subterrdneaq, a avaliagdo estrutural das frentes de lavra € uma atividade de
grande importéncia e demanda uma alta quantidade de dados precisos para que se possa
realizar o planejamento dos estopes. Esse levantamento, usualmente feito de forma manual,
demanda muito tempo dos colaboradores em atividades operacionais, além de estar sujeito
d incerteza de medigdo.

Diante desse cendrio, foi langado ao mercado, por meio da Plataforma Mining Lab, um
desafio para busca de solugdes inovadoras para essa atividade. A parceira estratégica
selecionada para desenvolvimento da solugdo propds a construgcdo de um equipamento
robusto, prdatico e eficiente. Com esse equipamento é possivel realizar a medicdo da
inclinagdo e orientagdo das superficies e trincas em poucos segundos e d disténcia. A
obtenc¢do das mesmas informagdes manualmente é sujeita a erros de leitura instrumental,
a propagagdo de erro pelas diversas medidas e ndo pode ser feita a dist@incia, sendo uma
grande vantagem o uso do equipamento.

Com dados precisos e mais tempo disponivel, os colaboradores

podem desenvolver planejamentos de construgédo de galerias
ainda mais eficientes.

Inicialmente, esse projeto foi desenvolvido na operagéo de Morro Agudo em Paracatu (Minas
Gerais) e, hoje, estd sendo testado na operacdo de Cerro Lindo, no Peru. A partir do uso

desse equipamento pode-se realizar uma coleta de dados com até trés vezes mais pontos

em cerca de um oitavo do tempo necessario para uma medicdo manual e em até vinte
metros de distancia da frente de lavrg, tendo em seguida a projegdo estereogrdfica gerada
automaticamente. Assim, & possivel garantir dados mais precisos para as atividades de
desmonte e reforgo estrutural, aproveitando ainda mais os recursos minerais disponiveis,
garantindo alicerces ainda mais precisos para um ambiente de trabalho cada vez mais seguro.



DESMONTE COMDETONAGAO REMOTA

Apbs a avaliacdo estrutural da frente de lavrg, € planejado e executado o seu
desmonte, permitindo, assim, 0 manuseio do minério. Para a execugdo da atividade
de desmonte, &€ necessdario um bom dimensionamento da quantidade de explosivo
a ser utilizado e uma avaliagdo estrutural robusta, além de garantir que ndo
existam pessoas no interior da mina, conferindo a sua saida e bloqueando a
entrada para depois o blaster retornar e acionar/iniciar a detonagdo. Dessa forma,
com o objetivo de trazer um rdpido retorno para o processo de desmonte de
pilares e tornd-lo mais eficiente, como também mais seguro, iniciou-se o projeto
de desmonte com detonagdo remota através do CEBS, que € um sistema de
detonagdo eletrénico centralizado que permite ao colaborador iniciar o desmonte
subterrdneo a partir de um local remoto ou até mesmo da superficie utilizando um
computador/tablet/caixa de detonacdo.

Por ser uma tecnologia pioneira no Brasil e ainda pouco utilizada no mundo, a
Nexa enfrentou desafios como garantir uma adequada disponibilidade do sistema
de comunicagdo da mina subterrdnea. O projeto de retomada de pilares, por ser
sensivel e possuir risco adicional, necessitou incluir sistema de monitoramento
de microssismos e LHDs (load, haul and dump) operados por controle remoto.

O desenvolvimento do projeto levou cerca de um ano e foi possivel obter
resultados em linha com os objetivos esperados, como detonagdo simultdnea
de diversas frentes, maior seguranga para operadores e blasters e redugdo do
tempo total para atividade de detonagdo. Inicialmente, foram realizadas provas
de comunicagdo na superficie por meio de validagdo de alguns requisitos

para o sucesso do projeto, como, por exemplo, determinagdo das frequéncias,
posicionamento da antena, do modem repetidor e do head end.

Com o sucesso de todas as etapas de teste e a possibilidade de ganhos em
diversas dreas que acercam o desmonte, a implantagdo se mostrou como um
caminho natural para o projeto.

O principal ganho encontra-se no aumento da seguranca
dessa atividade para todos os colaboradores envolvidos,
assim como na redugédo no tempo das trocas de turno,

reduzindo o tempo de ciclo, devido ao fato de tarefas de rotina
para a execugdo do desmonte levarem menos tempo com
essa nova tecnologia.




O sucesso dessa iniciativa em Morro Agudo permitiu a sua expansdo em outras operagoes
da companhia, como a de Vazante e Cerro Lindo.

USO DEDRONE NA MINERAQKO

Visando diminuir o tempo necessdario para realizar levantamentos topogrdaficos pela equipe
de geologia em cavas, foram desenvolvidos testes com o uso de drones na operagdo de
Cerro Lindo, no Peru. Como primeiro passo do projeto, foram avaliadas solugdes j& existentes
no mercado, buscando-se drones autdnomos que possuiaom equipamentos de fotometria.
Apbs a selecdo do equipamento mais pertinente, foram realizados testes de campo. Sem
grandes obstdculos e com uma hora de trabalho com o drone, ja era possivel obter um
cdlculo volumeétrico que levaria cerca de um dia para ser feito com outros métodos, como
com o deslocamento pela drea com o uso de caminhonetes a diesel.

Com o auxilio de drones autonomos para avaliagéo
topogrdfica, pode-se gerar mais dados para suporte ao
planejamento de exploragédo da regiédo, garantindo um

aumento de assertividade e produtividade das equipes, além
de evitar o uso de combustiveis como diesel e querosene de
aviagdo, reduzindo a emisséo de GEE (gases de efeito estufa).

IMPRESSORA 3D

Outro projeto desenvolvido dentro das plantas de mineracdo da companhia € o uso de
impressoras 3D. Esse projeto, desenvolvido em Vazante, surgiu com a finalidade de viabilizar
a fabricagdo de pecas pldsticas das mais diversas areas, com o objetivo de redugdo

de custos e leadtime com a aquisigdo no mercado. Mapeando solugdes jG existentes

no mercado, a Nexa realizou a selegéo de sua parceira estratégica para PoC (prove of
concept), dando preferéncia a parceiros com experiéncia prévia em modelamento 3D

de pecas ja existentes. Apds a construgdo do modelo 3D da pega desejada e dos testes
mecdanicos do modelo fabricado, foi validada sua produgdo dentro da propria planta sem
detrimento de sua qualidade.

Como principal ganho com a fabricagéo desses componentes dentro
da propria mina, é possivel destacar a recuperacgéo dos componentes
eletréonicos do controle remoto e custo evitado de 5 mil reais por
carcaca quebrada. Entre outros ganhos, pode-se também destacar

a possibilidade de reduzir carcagas em estoque, visto menor custo
de estocagem, reducgéo do volume de residuos eletrénicos gerados e
possibilidade de producéo de outras pecas com aimpressora.




REDUGAO DO CUSTO DE ENERGIA EM CAJAMARQUILLA

Apobs as etapas de extragdo e concentracdo mineral nas plantas de mineracdo,
o concentrado de zinco € encaminhado para a planta de metalurgia, onde por
processos piro e hidro metallrgicos € produzido o zinco metdlico. A principal rota
de produgdo de zinco no mundo é a eletrorrecuperacdo, gerando consumo de
energia elétrica e chegando a ser 80% do consumo total da planta industrial.

O custo de energia elétrica varia ao longo do dia, sendo maior nos momentos de
mMais alta demanda. A equipe de processos de Cajamarquilla, com o objetivo de
reduzir os custos de operacdo, realizava manualmente um estudo do cendrio de
consumo elétrico da operagdo e, com essa informagdo, planejava a operagdo
da planta para trabalhar em periodos de menor custo de energia. Com o objetivo
de otimizar essa atividade, foi desenvolvido um algoritmo computacional para
avaliagdo dos dados de consumo energético peruano integrado aos sistemas de
dados da operagdo. Esse sistema faz a leitura do consumo da planta e fornece
apoio ao planejamento da operagdo, promovendo a reducdo de custos.

Como principal ganho dessa etapa do projeto houve o custo
evitado de multas consequentes de consumo acimado

planejado em horarios de pico em USD 1,67 milhéo ao ano e
redugéo de 0,4 FTE (full time employee).

Como segunda etapa desse projeto, foi desenvolvido um modelo de machine
learning para predicdo da curva de consumo do sistema energético peruano

e uma prescri¢do de atuagdo para a drea estratégica de energia da Nexa,
conciliando as condigbes de contorno para atingir um menor custo de operagdo.

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

As atividades de digitalizagdo v&o muito além das nossas operagées de mineragdo
e metalurgia. A produgdo de conhecimento com a publicagdes de artigos
cientificos é cada vez mais dindmica, com novos conhecimentos sendo expostos

a todo momento. Da mesma forma, qguando uma empresa busca garantir o direito
de exploragcdo de um processo ou produto por meio de uma patente, pode-se

ver os préoximos passos da transformagdo do mercado. O volume de informagdes
novas disponibilizadas é cada vez maior, 0 que faz com que a andlise manual tome
tempo demais para ser conduzida.

Neste cendrio, e com o objetivo de manter a Nexa atualizada do estado da arte
do conhecimento, foi desenvolvida uma ferramenta baseada em aprendizado de
maquina e inteligéncia artificial.



Essa ferramenta consegue ler e priorizar a informagdo de diversas fontes, reduzindo
em ordens de grandeza o material que nossos especialistas devem avaliar. A
criagdo desse analisador de patentes e artigos foi feita pela Nexa, em conjunto
com desenvolvedores de software, identificados na segunda edigdo do Mining Lab
Chollengez, em 2018.

Com a aplicagédo dessa tecnologia, pode-se identificar
de forma rapida quais séo os paises, centros de
pesquisa e empresas que mais tém produzido

conhecimento, além de priorizar os temas mais
citados.

Com isso, vemos onde tépicos do nosso interesse sdo mais estudados e podemos
nos certificar que o nosso portfolio também contém pesquisas e aplicagdes das
mais recentes inovagdes. Anualmente, apresentamos para a diregdo da empresa
um resumo daquilo que foi visto e o que se deseja trazer para a empresa de forma
a auxiliar o processo de tomada de decisdo sobre investimentos. Essa ferramenta
nos ajuda na construgdo da nossa visdo da mineragdo do futuro.

GESTORA VIRTUAL DO CONHECIMENTO

Com o aumento da quantidade de projetos e parcerias desenvolvidas com equipes
externas & Nexa, a demanda do time juridico pelo envio de modelos e avaliagcdo

de contratos de transferéncia tecnologica, proteg¢do de propriedade intelectual ou
dados de procuragdes, entre outros, também aumentou.

Assim, foi lancado ao mercado um desafio para busca de solugdes para
automatizar e gerir o conhecimento juridico da empresa, de forma a permitir
que os especialistas legais possam investir mais tempo em atividades menos
repetitivas.

A partir da seleg¢do do parceiro tecnolégico da solugéo,
iniciou-se o processo de desenvolvimento da Nina
- a gestora virtual do conhecimento da Nexa, que

responde dividas e envia documentos padréo para
validagdo e ajustes iniciais por parte do fornecedor.

Apobs a validagdo da ferramenta com o conteddo da drea juridica, suas aplicagdes
foram levadas para outras dreas, como Desenvolvimento Humano e Organizacional
e Auditoria.



PROXIMOS PASSOS

A transformagdo digital da indUstria da mineragdo € uma tendéncia irreversivel.
As principais empresas do setor tém se debrugado em desafios sobre como
aumentar o tempo que seus colaboradores gastam em andlise de dados e
diminuir o tempo com interagdes operacionais. Diminui¢do de riscos e melhoria
do desempenho operacional também se tornaram o foco do investimento dos
principais players desse mercado. Ndo obstante, temas como ESG também
fazem parte da agenda das mineradoras, atendendo também das demandas de
suas principais partes interessadas, incluindo, mas ndo se limitando, acionistas,
comunidades, 6rgdos reguladores, parceiros da cadeia de suprimentos e clientes.
Essas demandas se materializam em projetos como: monitoramento continuo de
taludes com inteligéncia artificial, monitoramento online da localizagdo e salde
de colaboradores, de forma a ser possivel monitorar condicdes de operacdo e
trabalho e simulagé&o online de processos, para reducdo no consumo de matérias-
primas e reagentes.

O caminho para construgdo da mineragdo do futuro é longo e desafiador. A
mentalidade de digitalizacdo de processos e a estratégia de selegéo/priorizacdo
dos mesmos, alinhados aos objetivos da corporacdo, podem trazer resultados
rapidos e consistentes. O uso de provas de conceito pode ajudar no modelamento
das etapas necessdarias para scale up, aumentando os impactos positivos do
portfolio de projetos dentro da organizagdo.

A transformacgdo digital de uma organizagéo do porte
da Nexa ndo esta vinculada somente ds tendéncias
tecnologicas e d estratégia da empresa, mas a
questdo cultural passa a ser crucial para o sucesso
das iniciativas. Do ponto de vista de gestdo de pessoas
e conhecimento, é necessdria a capacitagédo técnica

e cultural de todo o grupo para construgéo de uma
cultura digital para manutengéo dos resultados de
projetos.

Por fim, momentos como este de pandemia fazem com que sejam revistas
prioridades, mas também sdo incentivos & identificagdo de novas oportunidades
de digitalizacdo, evidenciando a necessidade de experiéncia e pragmatismo
para gestdo de portfolio de projetos.
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O presente texto é de responsabilidade da equipe da Nexa responsdvel pela
implementacdo da estratégia de transformagdo digital da empresa.

O programa Mining Lab Challenge foi criado pela Nexa para atrair e selecionar
iniciativas de empreendedores que desejam desenvolver projetos de inovagdo
tecnologica para a industria de mineragdo e metalurgia. Ver
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https://www.mininglab.com.br/
https://www.mininglab.com.br/

COMO ALAVANCAR AESTRATEGIADE »?
INTERNACIONALIZAGCAO DAS «

SN o

A EXPERIENCIA DE UMA
STARTUP SUL COREANA

Chong Park Kim

SITES PROPRIOS LOCALIZADOS, MARKETPLACE ONLINE E VENDAS
INTERNACIONAIS

Na Coreia do Sul, 0 e-commerce entrou na vida das pessoas e estd se desenvolvendo a
passos largos com grande caminho de escalada. Podemos ver o comércio tradicional de

8 horas de trabalho disputar vendas com lojas digitais que estdo 24 horas nas mdos dos
consumidores. Lojas que forneciam para o seu bairro agora fornecem para todo o pais.
Fabricas deixando os intermedidrios comerciais de lado e buscando um relacionamento
direto com os consumidores finais. A Coreia & um pais dindmico e conectado digitalmente.
Foi o primeiro pais do mundo a implantar o 5G e tem um sistema de e-commerce bem
avangado. J& € normal as pessods comprarem os seus itens de café da manhd as 23

horas do dia anterior para que seja recebido durante a madrugada na frente da sua porta.
Sabemos que as transformagdes que vivemos aqui estdo sendo vividas em todo o globo
em velocidades diferentes. Olhar para a Coreia € uma possibilidade de espiar como estard
o mercado daqui a alguns anos e verificar as transformagdes, impactos e desdobramentos.
Podemos ver que a América Latina estd se transformando com grande velocidade e um dos
reflexos disso € que, atualmente, a maior empresa da América Latina € uma empresa de
e-commerce.

Na transformacdio digital podemos perceber
que algumas dareas se transformam

mais rapidamente que outras em todo o
mundo. Quando focamos no campo do

comércio internacional, podemos ver que a
transformacgéo estd muito mais lenta do que o
necessadrio.



https://drive.google.com/file/d/1fl-KyGHMnCBXiMB9aNUeV3BfXzEQt6Vc/view?usp=sharing

Ao verificarmos a balanga comercial brasileirg, existe uma tendéncia de equilibrio entre
importagdes e exportagdes. Mas vamos pensar hipoteticamente na “balanga comercial
do e-commerce” considerando somente as exportacdes e importagdes via comércio
eletrénico. Acredito que o Brasil, assim como a maioria dos paises, estaria extremamente
deficitario. E normal vermos as pessods experimentarem as suas compras de produtos
vindos da China ou dos Estados Unidos, mas ainda é muito dificil conhecermos
empresdarios que tém em sua estratégia uma expansdo internacional por meio do
e-commerce.

Uma das bandeiras que tenho levantado aos empresdarios é: “ Parem de procurar buyers
(importadores) e montem suas lojas internacionais”.

Esse artigo visa apresentar as opgdes existentes para o comércio eletrénico
transfronteirigo, as vantagens e dificuldades de cada uma, defendendo a venda através
de sites proprios localizados nos mercados consumidores.

Geralmente, ha trés maneiras diferentes de vender seus
produtos para clientes no exterior: criando um site proprio

localizado, ingressando em um marketplace online como
vendedor ou atraindo consumidores estrangeiros para
comprar em seu site nacional.

Um site proprio localizado é um site de comércio eletronico muito semelhante aos sites
locais em seu mercado-alvo. Por exemplo, uma empresa sediada no Brasil poderia
vender para consumidores nos EUA por meio de um site criado de forma similar em
design e navegagdo, exatamente como sites de comércio eletronico de empresas
sediadas nos EUA. Uma das primeiras etapas para fazer isso € configurar uma entidade
legal no pais de destino, 0 que pode ser complicado para algumas empresas com ainda
baixa presenca internacional e pouca experiéncia no comeércio eletréonico transfronteirico.
E dificil fazer vendas se vocé ndo localizar totalmente o seu negoécio para o seu mercado-
alvo — e isso inclui ter uma pessoa juridica naquele pais. A expansdo dos hegdcios No
exterior é estratégico para aumentar o mercado, ser mais inovador e competitivo. E dificil
se vocé ndo tiver uma base legal nos paises de destino. Mas hd empresas especializadas,
como a sul coreana Tgoon, que dirijo, que prestam servigos para empresas que podem
ter dificuldade na entrada direta no comeércio eletrénico transfronteirico. Assim, se uma
empresa brasileira quisesse vender nos Estados Unidos, a Tqoon USA funcionaria como
sua entidade legal nos Estados Unidos.

Os marketplaces online referem-se a sites como Amazon, nos EUA, Mercado Livre, na
América Lating, Rakuten e Amazon Japan, no Japdo, Taobao e JD, na Ching, ou Shopee na
maior parte do Sudeste Asidtico. As empresas podem estabelecer contas de vendedor
nesses marketplaces online, mas sua empresa fica completamente ligada a esses sites,
dificultando o sucesso a longo prazo.



A Ultima opgdo € a mais dificil — atrair consumidores do exterior para comprar No seu site
do seu pais. Usando o exemplo acima, isso significaria uma empresa brasileira tentando
convencer os clientes nos Estados Unidos a comprar de seu site brasileiro.

Quantas vezes vocé comprou algo pessoalmente emum
site com sede no exterior? Mesmo que o tenha feito por
necessidade, quéo dificil foi o processo para vocé como
consumidor? Isso deve responder ds suas perguntas sobre
por que esta néo é uma opgdo atraente para empresas que

tentam conquistar clientes no exterior. Quando um produto
especifico esta disponivel apenas em um determinado pais
ou empresda, pode haver uma chance maior, mas situagdes
como essas séo raras e muitas vezes néo duram.

TER SUCESSO EM MARKETPLACES E EXTREMAMENTE DIFICIL

Quando se trata de expansdo no exterior, 0 primeiro pensamento da maioria das empresas
€ vender seus produtos por meio de marketplaces como Amazon, eBay, Rakuten, Taobao ou
Shopee. Eles veem isso como um caminho rdpido e facil para os consumidores no exterior.
No longo prazo, porém, ter sucesso apenas em um marketplace &€ mais raro do que ganhar
na loteria. Suas chances sdo maiores se vocé tiver um produto exclusivo ou algo patenteado
que tenha alta demanda, mas com um produto como esse vocé certamente terd sucesso
mesmo sem vender em um mercado online.

Pessoalmente, penso que encorajar as pessoas a colocarem o seu foco nestes mercados
online & o mesmo que dizer a alguém para investir todo o seu dinheiro em um casino. O
perigo real &€ que, embora a maioria das pessoas esteja ciente dos riscos envolvidos no
jogo, ndo reconhece os riscos e dificuldades relacionados & venda de seus produtos em
marketplaces. As pessoas recomendam esses sites a amigos e parceiros de negdcios sem
experimentd-los, o que os impede de falar por experiéncia propria ou de dar conselhos reais.

Mesmo quando alguém traz evidéncias de que as empresas
podem ter sucesso por meio de marketplaces, sugiro

que averiguem se as alegagdes utilizadas nédo sédo muito
generalizadas.




Como CEO da Tgoon Global, tenho procurado verdadeiras histérias de sucesso
provenientes de mercados online em todo o0 mundo. Se eu encontrar evidéncias
suficientes para provar que € um empreendimento valioso, é claro que o
recomendarei dos N0ssos parceiros. Mas, nos Ultimos anos, s6 encontrei mais
razdes pelas quais € melhor evitar colocar todas as suas apostas nesses mercados.

SEM CONTROLE DA SUA IDENTIDADE DE MARCA

Os consumidores s se lembram do site no qual compraram os produtos, néo

se lembram de qual empresa os vendeu dentro do marketplace. Mas construir
uma base regular de clientes é fundamental nos negécios, seja nos Negocios
online ou offline. Os clientes regulares respondem por 80% das vendas na maioria
das empresas, mas os marketplaces impedem que sua empresa construa um
relacionamento capaz de fidelizar clientes regulares.

Quando os clientes ndo conseguem reconhecer ou
lembrar da sua empresa, perde-se o controle da
identidade da marca da empresa, e aidentidade da

marca é a chave para o marketing e para manter
lagos estreitos com seus clientes.

SEM ACESSO AOSEUBANCO DEDADOS DE CLIENTES

Os mercados abertos online ndo fornecem aos seus vendedores um banco de
dados de clientes. Eles 0 mantém trancado a sete chaves para evitar que os
vendedores “roubem” seus usudrios que foram conquistados arduamente, para
que eles ndo comprem nos sites proprios dos vendedores . Ter o controle de

seu proprio banco de dados de clientes € mais do que importante no comeércio
eletrénico, pois vocé ndio encontra seus clientes pessoalmente. Quando vocé ndo
conhece seus proprios clientes, € impossivel se relacionar, direcionar o marketing e
mMuito mais.

NAO SAO PERMITIDOS LINKS EXTERNOS

Os marketplaces online ndo permitem links para sites externos nas descrigcdes dos
produtos. Isso também evita que os vendedores levem seus usudrios.



NAO SAO PERMITIDOS ANUNCIOS EXTERNOS E 0S ANUNCIOS DO
MARKETPLACE SAO MUITO CAROS

Os consumidores podem classificar seus resultados de pesquisa em marketplaces
pelo que € mais barato, o que vende mais, 0 que é mais popular ou o que tem

as melhores avaliagdes. Isso torna qualquer tipo de andncio externo sem sentido,
sendo impossivel. Os usudrios simplesmente continuardo avangando nas
pesquisas.

Os vendedores pagam mais caro para colocar seus produtos no topo dos
resultados da pesquisa. Em dltima andlise, esses anlncios de canal de pesquisa
custam mais do que anunciar seu proprio site.

Com um site préprio, auténomo, vocé pode
comercializar do seu préprio jeito, usando
influenciadores, blogs, midias sociais e os

principais mecanismos de pesquisa de maneiras
personalizadas para se adequar ao seu negocio.

Vocé também pode usar a otimizagdo de mecanismos de pesquisa (SEO) para
colocar seu site no topo das pesquisas sem gastar um centavo. A maior vantagem
& poder fazer marketing direcionado — a maneira mais eficaz de atrair clientes para
0 seu site e, do mesmo tempo, economizar dinheiro.

Os marketplaces impossibilitam as empresas de veicular seus proprios andncios
de palavras-chave e promogdes de midia social, além de dificultar a criagdo e
implementagdo de suas proprias estratégias de marketing.

SEM CONTROLE SOBRE SEUS SERVICOS

Em marketplaces, as empresas ndo conseguem manter o controle de seu proprio
marketing ou atendimento ao cliente. Vocé ndo pode definir seus proprios produtos
recomendados para cada produto, quando e sta é uma das melhores maneiras
de aumentar as vendas. Em um site autdbnomo, as empresas podem fazer parceria
com outras empresas para marketing, mas isso ndo é possivel por meio de
marketplaces que limitam suas atividades.

Ao vender exclusivamente por meio de marketplaces online, vocé perde o controle
de seu proprio negdcio.



DIFICULDADE DE ESPECIALIZAR O SEUNEGOCIO

O comeércio eletrénico como um todo estd dominado por grandes empresas. Em
vez de bater de frente com esses gigantes, &€ melhor especializar completamente
0 seu negdcio para uma determinada necessidade do consumidor. Sua linha de
produtos e suas palavras-chave de pesquisa também devem refletir isso.

Quando vocé se registra em um mercado online
como vendedor, é dificil se especializar em
seu hegécio e transmitir essa identidade aos

clientes. A maioria dos mercados concentra-se na
uniformidade entre seus vendedores.

As corporagdes que os dirigem ndo se preocupam em atender aos desejos ou
necessidades individuais dos vendedores para individualizagdo e, como tal, eles
nem mesmo lhe ddo uma oportunidade.

DIFICULDADES COM REMESSA, ALFANDEGA, DEVOLUGOESE
REEMBOLSOS

Os vendedores, geralmente, enfrentam dificuldades significativas com remessa,
alféndega, devolugdes e reembolsos por meio de marketplaces. Muitas dessas
dificuldades sdo empurradas para o cliente, o que torna essa opgdo de compra
menos atraente. E por isso que os clientes geralmente optam por comprar de
vendedores domésticos, mesmo nesses grandes mercados.

RISCOS DE PERDER SUA CONTA DE VENDEDOR

E muito facil perder sua conta de vendedor em marketplaces porque vocé ndo tem
o controle de seu préprio negdcio como vendedor. Eles podem restringir ou até
mesmo remover contas por um pegueno erro. Mesmo se vocé apelar do seu caso e
obter sua conta de volta, o processo costuma demorar tanto que voceé j& perdeu a
maioria dos seus clientes.



SITES PROPRIOS AUT6NOM_OS LOCALIZADOS SAO BEM-
SUCEDIDOS - APROVA ESTA NOS NUMEROS

A melhor maneira de expandir seus negécios

no exterior é criar e gerenciar um site comuma
experiéncia de compraonline igual a das empresas
locais, adequando-se ao mercado-alvo. As etapas

e processos bdasicos para a criagdo de um site de
comércio eletrénico internacional e doméstico nédo
sdodiferentes, independentemente de onde vocé
estd vendendo no mundo, seja nos EUA, Brasil, Reino
Unido ou Japéo. Na verdade, é até mais facil e barato
do que administrar um site em seu proprio pais, com
melhores resultados. Basta ter uma pessoa juridica
no pais de sua escolha e contratar falantes nativos
do idioma desse pais. Existem algumas dificuldades
de administrar um negécio de comércio eletrénico
localmente, mas em troca vocé pode garantir que
seus produtos estdo em demanda antes de comecgar.

Sua empresa pode entrar no negdcio sabendo que tem uma vantagem
competitivg, e os lucros a seguirdo. Conforme o tempo passa e o comercio
eletrénico transfronteirico se torna a norma, isso se torna mais dificil, portanto,
estabelecer o seu negdcio no exterior antecipadamente o colocard em uma
vantagem. Mas é fundamental que se garanta que seus produtos tenham uma
vantagem competitiva antes de comegar.

Exemplo de sucesso de uso dos servigos de localizagdo de sites proprios é a
operacdo da Tgoon Korea do adprintjp, um site especializado em produtos
impressos, no Japdo, desde 2007. O Adprintjp ndo é diferente de qualquer site de
comeércio eletrénico operado localmente no Japd&o. Em 2020, a Tqoon faturou mais
de US $ 16 milhdes em vendas apenas naquele site.



A Tgoon criou resultados reais ajudando uma carteira de empresas a participarem
do comeércio eletrénico internacional. A tabela abaixo mostra o crescimento dos
parceiros Tqoon ao longo dos anos. Em 2020, 30 parceiros Tgoon faturaram mais
de 100 milhées de KRW ($ 90K USD) em vendas para o Japdo. Seis deles ganharam
mais de 1 bilhdo de KRW ($ 900K USD), e trés desses seis venderam mais de 3 bilhées
de KRW ($ 2.7M USD) no valor.

Tqoon Partner
Sales by Year

Vendas anuais 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

90 mil a 270 mil 0 7 2 9 12 9 1 9
270 mil a 450 mil 1 1 2 5 5 2 4 4
450 mil a 900 mil 1 1 1 1 5 9 8 1
Mais de 900 mil 3 4 5 6 5 5 6 6
Total 5 13 10 2 27 25 29 30

Com vendas como essas, os parceiros da Tqoon foram responsdveis por 14,7% das
vendas de comeércio eletrénico da Coreia para o Japdo no ano fiscal de 2020. Apesar
do nosso sucesso, a Tqoon, uma startup nascida hd apenas treze anos, ainda &€ uma
empresa relativamente pequena na Coreia do Sul. Com o faturamento de US$ 26
milhdes, em 2020, a Tgoon Korea ja recebeu o reconhecimento do governo coreano,
sendo premiada com a Export Tower do governo pelos resultados alcangados nas
exportacdes para o Japdo, da ordem de $ 3 milhdes de dblares, em 2012, $ 5 milhdes
de ddlares, em 2014, e $ 10 milhées, em 2017.

O governo coreano estd demonstrando crescente
interesse em nosso modelo de negécios gragcas ao nosso
sucesso, ajudando a expandir as vendas das pequenas

empresas coreanas para o Japéo, nosso principal
mercado-alvo, bem como para outros mercados.

A Tgoon Korea tem ajudado peguenas empresds coreands d vender para o Japdo
com nossas solugdes de comeércio eletrénico desde 2013. No ano passado, 40 de
nossas empresas parceiras venderam US$ 9 milhdes em produtos somente para o
Japdo.



Ampliando a atuag¢do para além do Japdo, temos como exemplos de clientes as
empresas Buena Impression, que vende adesivos personalizados da Coreia ao
Chile; a AdFlag, que vende banners personalizados; AdBest, que vende sacolas
reutilizGveis impressas da China para o Japdo; TQ Bottles, vendendo embalagens
de plastico coreanas para os Estados Unidos; Dallot, que exporta produtos de luxo
do Reino Unido para o Japdo; MyBody, levando suplementos de salde da Coreia
a Maldasia; e a TgoonPack, que exporta embalagens extensiveis portateis da Coreia
para a China.

Atualmente, a Tqoon tem mais de 50 parceiros ativos, sendo mais de 40
exportando da Coreia do Sul ao Japdo, 3 da China para o Japdo, 1 do Reino Unido
para o Japdo, 2 da Coreia do Sul para os Estados Unidos, 1 da Coreia do Sul ao Chile,
3 da Coreia do Sul para a Maldsia, 1 da Coreia do Sul para a Austrdlio, e ainda mais
empresas estdo se preparando para expandir internacionalmente, usando nossas
solugdes de comércio eletronico transfronteiras.

O FUTURO DO COMERCIO ELETRONICO RESIDE NA VENDA ALEM
DAS FRONTEIRAS

Os empresdrios hesitam em dar o salto para o comércio eletronico internacional
porgue ndo sabem o que esperar. Eles acham que serd muito dificil ou ndo serd
lucrativo. E o mesmo posicionamento que, antes do novo milénio, tinham com
relacdo & expansdo internacional das empresas. No entanto, a experiéncia
demonstra que, assim que conseguirem ter as portas abertas, todas as empresas
estardo aproveitando a chance de vender seus produtos diretamente no exterior.

Apesarda falta de fronteiras e limitagées online, a
maior parte do comércio eletrénico ocorre dentro das
fronteiras do pais de origem de cada empresa. Os
mercados domésticos estéo saturados de empresas

comideias e condigées de trabalho semelhantes. E por
isso que as empresas precisam comegar aolhar além
das fronteiras para seus negocios.




O COMERCIO ELETRONICO TRANSFRONTEIRIGCO EOFUTURO

O comércio eletrénico internacional, por meio de sites autdbnomos e localizados,
cria um oceano azul cheio de oportunidades para negdocios. Se sua empresa optar
por listar seus produtos em um marketplace online, ainda assim recomendamos
abertura e gerenciamento de seu proprio site localizado de comércio eletrénico.
Assumir e manter o controle de seu proprio negdcio e vendas sdo ainda mais
importantes quanto mais longe voceé estiver de casa.

Chong Park Kim
CEO Global Tgoon

Jong Bak Kim & um executivo sul-coreano com formagdo na Sungkyunkwan
University Gyeongsang National University. Preside a empresa Tqoon, desde
2007; ja dirigiu a empresa AdGator.com, uma empresa de servigos de portal;

e teve experiéncia de supporte na aquisicdo e leildo do Yahoo do Japdo
para empresa AdUnid. Foi reconhecido por trés presidentes sul-coreanos
com prémios relevantes de valores exportados, em 201, 204 e 2017. Foi eleito
como Desenvolvedor de Mercado Global (GMD) pelo Ministério das PMEs e
Startups em 2017 e 2018, como Potencial Pequena-Média Empresa e como
Atracdo de Investimento da Corporagdo Coreana de Pequenas e Médias
Empresas, em 2020. E autor do livro “Ser um vencedor no e-commerce
estrangeiro com sua loja propria”.
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POR QUE AS EMPRESAS »
DEVEM CONSIDERAR A «

NA CONSTRUGAO DE SUA
ESTRATEGIA DE FUTURO?

Jorge Maluf

Tanto o contexto mais amplo dos negécios como 0 mais restrito das empresas vém se
transformando répida e estruturalmente nos dltimos anos pelo impacto do movimento de
digitalizagdo abrangente, permitido pela aplicagdo intensa de tecnologia numa ampla
gama de atividades e processos. Tais tecnologias permitem, a custos muito baixos, ampliar
significativamente a capacidade de as empresas e pessods se conectarem, processarem
informagodes a altissima velocidade e armazenarem volumes imensos de dados.

Como resultados, viabilizam-se novos modelos de negdécios, elevados ganhos de
produtividade, a melhor e mais apurada compreensdo de hdbitos e preferéncias, novas

formas de transagdo e de relacionamento, entre outros beneficios.

Assim, é compreensivel que praticamente toda
empresa com alguma capacitagéo de gestéo
e compreensédo do ambiente em que atua

possua alguma importante iniciativa digital em
andamento ou planejada.




Entretanto, os beneficios destes movimentos trazem consigo efeitos desfavoraveis,
com potencial de elevado impacto sobre a vida das pessoas e das comunidades
que, em algum grau, permitem questionar a responsabilidade das empresas
quanto aos danos que podem ser gerados. Esses impactos podem ocorrer na
exposicdo da privacidade das pessoas e de seus dados criticos, na indugdo
viesada de comportamentos e escolhas dos individuos, bem como no
deslocamento de uma grande massa de trabalhadores. Estes, substituidos por
solugdes tecnoldgicas mais eficazes, ver-se-do privados de suas fontes de renda e,
em muitos casos, ndo terdo as novas capacitacdes requeridas para reinsercdo No
mercado de trabalho.

Como tem se percebido nos Ultimos anos, o amadurecimento da sociedade tem
gerado reagdes voltadas a cobrar intensa e crescentemente as empresas pelas

externalidades negativas geradas por elas, na medida em que estes impactos se
avolumam e seus custos sociais tornam-se relevantes.

As empresas jd vivenciam tais situagdes em diferentes frentes. Decisdes tomadas
ao longo do tempo, na busca de maior produtividade e rentabilidade com
relevantes e cumulativos impactos ambientais, acarretam, hoje, restricdes e
elevados 6nus. Como resultado, sGo impostos condicionantes a certas iniciativas,
reparagoes de danos, mudancas de modelo operacional, com consequente
aumento do custo da licenga social para operar. O mesmo efeito, embora de
cunho mais local, ocorre no caso de exigéncias de mitigagdo dos impactos de
grandes empreendimentos imobilidrios em zonas de alto adensamento, com
exigéncias de intervengdes na malha vidria ou no sistema de transporte, para ndo
comprometer a mobilidade na drea de influéncia dos empreendimentos.

Na esteira da conscientizagédo que vem promovendo
o movimento ASG (Meio Ambiente, Social e
Governanga), cobrando atitudes responsdaveis das
empresas em suas decisoes frente aos impactos
ambientais e sociais que acarretam, é de se esperar

que, rapidamente, devem ser incorporadas no

rol de preocupacédes a vigildncia e a cobranca de
responsabilidade sobre as empresas decorrentes
das externalidades negativas da digilitalizagéo dos
negocios.




Essa reagdo pode se dar mediante marcos legais e regulatorios

que disciplinem, restrinjam ou condicionem as agdées das

empresas. Pode se somar a reagdo consciente dos consumidores

e trabalhadores, que passem a privilegiar as empresas percebidas
como dotadas de boas prdaticas e a evitar as de prdaticas
questiondveis. Também é crescente a agdo de grandes investidores
estabelecendo critérios minimos de sustentabilidade para as
empresas candidatas a receber investimentos. Ainda, as proprias
empresas podem adotar medidas de autorregulagdo, impondo-se
limites e acordos que transmitam uma boa imagem ao publico e, se
decorrentes de uma articulagdo setorial mais ampla, tornem mesmo
desnecessarias agoes regulatoérias mais rigidas.

Algumas reagdes mais fortes ja séo percebidas hoje,
com o crescente questionamento sobre o modelo
de negécio e a agéo das chamadas Big Techs e os

impactos que geram sobre a confidencialidade e
sobre as atitudes das pessoas.

Elas tém sido chamadas a se explicarem perante comissdes
parlamentares e tribunais e ja sofrem, em algumas regides,
penalizagdes ou restricdes reais a suas atividades, com ameagas de
que outras partes do mundo sigam 6 mesmo caminho.

Assim, seja por presséio regulatéria, reagéo
de clientes e trabalhadores ou mesmo por
conscientizagdo propria, as empresas precisaréo

considerar em suas decisdes os impactos de suas
iniciativas digitais e balancear beneficios e 6nus.

Diversas empresas j& avaliom seus projetos e estratégias
incorporando, em seus critérios de decisdes, a dimensdo de impacto
ambiental (por exemplo: emisséo de carbono, consumo de agua,
consumo de energig, reciclagem) e social (por exemplo: praticas
trabalhistas injustas, diversidade, acessibilidade de seus produtos,
saude da comunidade). Elas tém, inclusive, estendido tal olhar para
toda a sua cadeia de fornecimento.



S&o inlmeros os exemplos: as grandes petroliferas europeias
redirecionando seu portfélio de negdcios para fontes de energias
renovaveis; as grandes montadoras de veiculos voltadas a substituir
0 motor a combustdo por motor elétrico; as grandes varejistas de
vestudrio revendo seus fornecedores conforme praticas trabalhistas
adotadas; empresas de consumo mudando embalagens para
insumos recicléveis, etc.

Quanto ao impacto da digitalizagdo, este artigo dedicard

maior atengdo nos efeitos sobre os trabalhadores. Embora haja
diferentes projegdes sobre o impacto deste movimento no nivel

de desemprego ou na qualidade do emprego, com varios estudos
projetando criagdo liquida de postos de trabalho e de melhor
qualidade, é certo que grande parte das pessoas que perderdo seus
empregos ndo estard capacitada para as novas vagas.

A inovagéo tecnolégica acarreta dois efeitos opostos sobre emprego
erenda. A medida que cresce e se desenvolve, a prépria indastria

de inovagédo gera mais empregos e mais renda. Os investimentos
realizados pelos demais agentes econémicos para adotar tais
inovagées vdo na mesmadiregédo, abrindo novas vagas para

implementar, gerir e aplica-las. Na dire¢éo contraria, os ganhos de
produtividade decorrentes da automacgédo reduzem empregos. Os
empregados deslocados pela tecnologia passam a auferir menor
renda, por estarem menos qualificados a atuar neste contexto.

Dada a velocidade deste movimento e da grande disparidade
existente entre as capacitagdes destes trabalhadores e as
necessArias para as novas posigdes, Ndo haverd tempo de
requalificagdo e os impactos negativos de curto e médio prazo
poderdo ser significativos e abrangentes.

Alguns estudos demonstram que, nos Estados Unidos, o crescimento
total da produtividade de fatores de produgdo € menor hoje do

que no pods-Segunda Guerra, embora, para algumas empresas,

haja ganhos reais significativos de produtividade. Isto pode ser
decorréncia do menor nivel de emprego e dos menores rendimentos
de uma camada crescente da populagdo. Enquanto as empresas
focarem suas decisdes de uso de tecnologia fundamentalmente em
automagdo voltada a reduzir custos de mdo de obrag, substituindo
pessoas por maquinas, e ndo a outras fontes de ganhos de
produtividade, essa externalidade negativa deve aumentar.



Como consequéncia, a sociedade deve arcar com custos crescentes para
requalificar, criar uma rede de assisténcia que permita condi¢gdes dignas de
sobrevivéncia, além de cobrir a queda de arrecadagdo de tributos pela perda de
capacidade contributiva e de consumo relativos a este contingente. A grande e
crescente desigualdade gerada neste processo tem o potencial de gerar crises e
alimentar reagdes de grande magnitude para a sociedade e para as empresas,
nos moldes das decorrentes do aquecimento global, eventualmente de escalas
diferentes.

As empresas precisam considerar cenarios de
regulamentacées restritivas da aplicagédo de
novas tecnologias (por exemplo, com maior
carga tributdria), de manifestagdes populares
contrdrias a demissées em massaou de reagoes

negativas dos consumidores e investidores e
incluir esses fatores em suas matrizes derisco,
consequentemente incorporando-os tambémem
seus processos decisorios.

Fazendo um paralelo, assim como a adogdo de uma nova solugdo logistica requer
ndo apenas a avaliagdo de seu impacto nos custos de transporte, mas também o
impacto ambiental decorrente das emissdes de carbono, a avaliagdo do emprego
de uma nova tecnologia para ganho de produtividade vai demandar olhar além do
ganho de custo, mas incluir o impacto social da eliminagdo de renda gerada.

Assim como no caso ambiental, muitas vezes a agcdo da empresa vai na dire¢cdo
de compensagdo — e ndo necessariamente de restricdo das emissdes de
carbono. Também no caso social, as empresas podem e devem pensar em como
compensar a perda de renda se ndo houver como manter empregos. Existe um
interessante potencial em se adotar como referéncia a busca por neutralidade de
emissOes de carbono para se discutir objetivos de neutralidade de eliminagdo de
renda.



A digitalizagédo inclusiva é uma abordagem que
as empresas devem considerar adotar visando
uma atuagédo responsavel junto ad comunidade e
como forma de reforgar seu proposito. Soma-se
como estratégia para evitar reagées negativas da

sociedade que venham a gerar efeitos adversos.
Como reagdes, pode-se prever restrigées para
sua atuagédo ou mesmo dificuldades para acesso
a capitais, consumidores ou trabalhadores
qualificados.

Neste sentido, s empresas cumpre buscar criativamente formas de ganhar
produtividade aplicando novas tecnologias que ndo passem necessariaomente

por reduzir custos trabalhistas, bem como avaliar iniciativas que possibilitem

aos trabalhadores deslocados pela digitalizagdo terem acesso a outras formas

de geragdo de renda. Algumas empresas ja atuam ativamente nesta diregdo
junto as categorias mais vulnerdveis & automagdo, seja promovendo iniciativas

de requalificagdo, seja educando e facilitando o acesso a uma atuagdo
empreendedora ou autdbnoma ou, ainda, criando mecanismos voltados a facilitar a
recolocagdo em outras empresas, por exemplo.

A deteriorag@o ambiental alcangou escala tal que gerou mudangas climaticas
sensiveis com impacto sobre a vida no planeta, decorrentes da insensibilidade
das empresas e da inagdo dos governos em relagdo aos efeitos da atuagdo
econdmica sobre o meio ambiente. Que ela seja um alerta para que ndo
geremos impactos tdo negativos quanto o ambiental no campo social
decorrente da digitalizagdo n&o inclusiva, na forma de desigualdade crescente
que venha a comprometer a capacidade da sociedade conviver harmodnica e
democraticamente.
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QUAIS AS MELHORES OPORTUNIDADES
E SUGESTOES PARA O POS-PANDEMIA?

Eduardo Costa

“Historically, pandemics have forced humans to break with the past
and imagine their world anew. This one is no different.
It is a portal, a gateway between one world and the next.”

Arundhati Roy

“COVID-19 is the nearest we have to a revelation for atheists.”
Rabbi Jonathan Sacks

O MUNDO NAO IA BEM EM JANEIRO DE 2020

Estamos todos falando sobre a pandemia 2020/22 e sobre como ela virou o0 mundo de
cabeca para baixo. Mas quando olhamos para o mundo com nossas lentes focadas em
janeiro de 2020, antes do surto da COVID-19, qual era a situagdo entdo? Estivamos em

boa forma, “thank you very much”, e entdo o hovo coronavirus veio inesperadamente para
estragar nossa festa? Chefes de Estado, presidentes, reis e rainhas dirigiram-se aos seus
eleitores e suditos no inicio dagquele ano com seu discurso habitual, conhecido como “o
Estado da nagdo”, “o Estado da unido” ou simplesmente “o relatério anual” e foram bastante
otimistas. Mas se tivéssemos encomendado a um estudioso do assunto um resumo da
situagdo mundial, em janeiro de 2020, o resultado seria bem diferente’. Né&o, infelizmente, o

mundo ndo ia bem antes da pandemial



A questdo aqui ndo é trazer mais tristeza para uma situacdo que j& é suficientemente sombria.

A ideia é pensar em como planejar o nosso futuro como
uma nova sociedade que realmente aprendeu com acrise
pandémica e que teve a determinagéo de enfrentar a
situagéo do mundo em um sentido holistico: precisamos

reconstrui-lo a partir dos escombros da crise, mas
corrigindo os erros que estavam enraizados em nossa
sociedade antes disso.

Ao fazer esse planejamento, precisamos de uma nova cidade — a cidade do futuro. Uma
Cidade mais Humana, Inteligente e Sustentdvel — CHIS. N&o de uma volta a janeiro de
2020. Para isso, n6s — cidaddos — precisamos mudar nossas atitudes em relagcdo a muitas
questdes, como o atagque ao meio ambiente, a desigualdade indecente” com a qual
estamos acostumados a conviver® e o nosso individualismo - pois agora percebemos
que estamos juntos neste mundo. Ndo é f&cil, mas podemos comecar pela cidade em que
vivemos. Essas novas cidades propagardo seus Novos arranjos para outras cidades.

Em resumo, ndo! O mundo ndo ia bem em janeiro de 2020. E foi a partir dessa situagdo que,
entre fevereiro e margo de 2020, a crise nos atingiu bem na cara. Planos, previsdes e andlises
econdmicas tornaram-se inlteis da noite para o dia. Como Mike Tyson disse uma vez: “todo
mundo tem um plano, até levar um soco na boca”. Levamos 0 Nosso!

AESPERANGA: ANOVACIDADECHIS POS-PANDEMIA 2020-2022

Ainda sob o choque da devastagdo da COVID-19, hd uma grande especulagdo sobre se esse
era o alerta do qual precisGvamos para mudar a sociedade para melhor. Uma sociedade
mais fraterna, mais igualitaria, mais sustentdvel, usando todas as tecnologias disponiveis

e que fazem sentido (sendo smart). Mas serd que mudaremos mesmo? Alguns otimistas
concordam gue vamos melhorar, de uma forma ou de outra. Outros apontam para as
pandemias anteriores e demonstram gue ndo, o mundo ndo corrigird seus erros. Estamos

do lado da quadra dos realistas. Podemos mudar sim, mas depende de vocé e de todos

nos. Nem o governo nem o Estado. Nos. Lembrem-se do discurso inaugural frequentemente
citado pelo ex-presidente dos EUA, John Kennedy: “N8o pergunte o que seu pais pode fazer
por vocé, pergunte o que vocé pode fazer pelo seu pais”.



Aqui v&o algumas ideias.
O BAIRRO CHIS, UM COMMONS

O novo bairro que prevemos para a nossa futura cidade CHIS j& estd sendo
implementado em vdrios lugares. Em Paris, € chamado de “Cidade dos 15 minutos”,
proposto pelo professor da Sorbonne Carlos Moreno” e adotado pela prefeita
recentemente reeleita Anne Hidalgo. 15 minutos & o tempo que os frequentadores
da cidade (moradores e outros) levam para acessar os servigos bdsicos. Em
Portland, nos EUA, eles chamam esses novos bairros de “bairros de 20 minutos”

e querem gque eles cubram 90% da drea da cidade. Em Melbourne, na Austrdlig,
usando o mesmo nome de bairro de 20 minutos, eles também querem transformar
a cidade em uma série de localidades dentro das quais os servigos gerais estardo
disponiveis em uma caminhada de até 20 minutos ou um passeio curto de
bicicleta.

A prefeita Hidalgo implementou mudangas ousadas, como o blogueio de carros na
rua lateral do rio Sena e a criagdo de ciclovias segregadas em varias ruas. O plano
foi sendo aos poucos ampliado durante a pandemia e as novas ciclovias foram
inclusive apelidadas pelos cidaddos de “rotas covidas” . Mas deu certo, a julgar
pela reeleigdo da prefeita, em julho de 2020. Embora os prefeitos tenham, em geral,
receio de movimentos ousados em suas bases eleitorais, por medo da reagdo
politica, neste caso funcionou muito bem para a prefeita Hidalgo.

A definigdo de uma nova centralidade na cidade, em que se pode
andar a pé ou de bicicleta até os varios servigos, entre outras
facilidades, varia de cidade para cidade. Mas inclui, aléem da triade

moradia-lazer-trabalho no mesmo lugar, também questoes
ligadas ao aprendizado ao longo da vida, ao tratamento médico e
ds compras basicas.

Melbourne apresenta uma lista abrangente em seu plano de cidade para o “bairro
de 20 minutos”®: centros comerciais locais, instalagdes e servigos locais de saude,
oportunidades de emprego locais, escolas locais, oportunidades de aprendizagem
ao longo da vidg, redes de ciclismo seguras, escalabilidade, diversidade
habitacional, servigos para idosos, opgdes de moradia acessiveis, ruas e espagos
seguros, instalagdes esportivas e recreativas, jardins comunitdrios, ruas e espagos
verdes, playgrounds locais e parques, boa conexdo com o transporte publico, além

de empregos e servigos na regido.



A densidade de pessoas desta localidade deve ser suficiente para
viabilizar a prestagdo de todos esses servigos localmente. Tudo
parece muito bom, mas é factivel?

Nos afirmamos que sim, €°. E a pandemia abriu uma janela

de oportunidade para sua implementagdo a curto prazo. A
“abordagem dos Commons"’ pode oferecer o quadro conceitual
para envolver os moradores nas discussdes. O Commons é

um lugar, ou uma regido da cidade, de uso e governanga
compartilhados por todos os interessados, publicos e privados.
Como é provavel, durante e pos-COVID-19, que as pessoas
queiram ou sejam instruidas a trabalharem alguns dias da
semana em casa, elas precisardo de diversos servigos pessodais
e profissionais proximos a elas. E elas estardo mais dispostas a
participarem de atividades que afetam o seu entorno, como o
desenvolvimento de um Commons em seu bairro. Cidades além
de Paris, Melbourne e Portland também podem fazé-lo”. Euma
questdo de uma nova visdo gque precisa de uma nova lideranga.
Isso ndio vai acontecer sem o envolvimento da Prefeiturg, &

claro. Mas é preciso que a pressdo venha dos cidaddos para ter
impacto tanto nos funciondrios concursados da Prefeitura quanto
nos politicos eleitos.

Os novos servigos necessdArios No novo bairro CHIS ainda n&o
estdo em vigor na maioria dos lugares. Aqui hd oportunidades
para muitas das pessoas deslocadas pela pandemia ou que
perderam permanentemente seus empregos pelo frenesi
repentino de automacgdo que atingiu as empresas. As instituicoes
locais que estdo ligadas a geragdo de empregos ou & promogdo
de oportunidades podem identificar essas lacunas na lista

de servigcos que ja estdo disponiveis e informar e capacitar

as pessoas (especialmente os moradores locais) para serem
prestadoras dos novos servigos exigidos pela nova situagdo que
se delineia na cidade.

Um lugar interessante para comegar € uma praga, um parque,
um prédio historico ou qualguer outro marco que capture a
imaginagdo do local”™. Em seguida, sugerimos a organizagdo
de uma oficina pratica. Entdo, a drea dos Commons pode ser
delimitada. Leva algum tempo, sem davida, mas as discussdes
podem ser o inicio de um novo senso de cidadania, que foi
praticamente perdido na maioria das grandes cidades do
mundo.



O CARRO CHIS DO COMMUTER

Uma das “consequéncias ndo intencionais” (talvez uma das poucas tendéncias
que vai contra a ideia da CHIS) da crise é o crescimento do nUmero de pessoas

na cidade que querem comprar um carro. Como o transporte publico agora é
“inseguro” devido & possibilidade de contdgio, mesmo os jovens que ndo estavam
considerando um carro particular em suas vidas podem mudar de ideia. Isso € uma
noticia muito ruim para a cidade. Certamente, ndo precisamos de mais pessoas
(além de nés, mais velhos) querendo comprar carros e, como consequéncia,
entupindo Nossas ruas.

O guru da inovagdo sul-africano e agora biliondrio, Elon Musk, projetou um veiculo
em sua empresa Tesla que era revoluciondrio: elétrico, com todos os tipos de
novidades e eletrodomeésticos, mas, ainda assim.. um carro! Foi uma surpresa
para muitos de nés no campo da inovagdo que seu carro aparecesse com d
caracteristica que mais precisa de mudanga real: o conceito!

O carro existente, como o conhecemos hoje, incluindo o da Tesla, foi projetado

para ser Util como o veiculo genérico para ir trabalhar, levar as criangas para a
escola e ir para os passeios dos fins de semana. Precisamos de algo radicalmente
diferente para a cidade — um veiculo para mover uma Unica pessoa (talvez duas),
em seguranga, com conforto, de casa para o trabalho (commuter). O novo carro
commuter CHIS. Ele néo precisa ir de 0 a 100 km/h em 7 s; ndo precisa de 17 espagos
porta-copos (um ou dois estd 6timo); n&o precisa de uma velocidade méxima de
200 km/h. Tem que ser elétrico, com certeza, de baixa velocidade (40 km/h, por
exemplo), silencioso, com baixo consumo de eletricidade, confortavel e seguro.

Ele talvez ndo possa trafegar lado a lado com um tanque da cidade , como um
Hummer (um jipe gigante), e pode precisar de uma pista completamente diferente.
Que assim seja. Planejamos nossas cidades para carros no passado. Agora
podemos redesenhd-las para a nova era e dividir as ruas pUblicas disponiveis

para contemplar pistas segregadas para todos os tipos de veiculos — uma para os
carros CHIS, uma para bicicletas e outra para os carros tradicionais.



ANOVA MORADIADACIDADECHIS

Mudanc¢a, em qualquer dreq, é sempre dificil. A menos que se esteja saindo de uma situacdo
mMuito ruim ou indo para uma situagdo que € realmente incrivel, tende-se a procrastinar a
mudanga. Isso é verdade para qualquer tipo de mudanga. Nossas casas, por exemplo, na
maioria dos paises, certamente ndo estdo preparadas para os usos dos seus habitantes de
hoje. Alguns exemplos: na casa dos sonhos suburbanos, no cinturdo verde das cidades dos
EUA, a garagem ndo é usada para o carro, mas para outra coisa, seja uma sala adicional,
uma lavanderia ou uma bancada para o hobby de algum dos moradores. Em outros paises,
0 maior quarto da casa é a sala de estar, usada algumas vezes por ano para organizar uma
festa ou como sala de espera para um jantar com amigos. O espago mais utilizado &, em
geral, a cozinha — e em muitos lugares € um corredor mindsculo, uma lembranga de tempos
atrds, que se foi, quando os proprietdrios tinham empregadas...

Com a pandemig, as casas terdo que mudar.

O espaco de escritdrio “figue em casa” € uma preocupacdo imediata. Ndo pode ser apenas
a velha mesa sob as escadas, ou a mesa da cozinhag, ou a confortével cadeira na frente

da TV que vocé usou durante a pandemia. Vocé terd que abrir espago para um local
adequado (ou talvez dois espacos independentes diferentes para vocé e seu conjuge, se
esse for o caso) no qual passard a maior parte de suas horas de trabalho em casa. Esses
locais precisardo de acesso adequado d internet e a varios plugs de rede. Pense também
na visualizagdo da tela, na imagem da cdmera do computador, aquela imagem que as
pessoas que interagem com vocé verdo. O uso da comunicagdo por video j& é e serd ainda
mais difundido nos préoximos meses, gragas as ferramentas da Google, Microsoft ou Zoom.
A iluminacdo também é um grande atributo para a qualidade da sua imagem — melhor
pensar nisso desde o inicio. Além disso, o barulho. Seu netinho fofo batendo em sua mesa

e aparecendo na tela da sua reunido do conselho pode parecer bom hoje, j& que estamos
todos nos adaptando s mudangas, mas serd um incomodo inaceitdvel em tempos “mais
normais”. E seu microfone tem que capturar apenas sua propria voz, ndo o barulho do
liquidificador na cozinha.



Em outras palavras, a casa se tornara novamente um
lugar para o trabalho e a producgdo, néo apenas para a
vida familiar.

E isto &, historicamente, um renascimento interessante. Podemos nos inspirar
no plano urbano das antigas aldeias medievais, em que as pessoas viviam,
trabalhavam e se divertiam em uma érea de cerca de uma milha de raio
(COSTA, 2020, cap.2)

Outras mudangas na casa serdo necessarias. A qualidade do ar e da dgua de
entrada precisard de atengdo especial, mais até do que nds ja dedicamos até
hoje, com instalagdo de filtragem apropriada que evite contaminagdo de virus e
bactérias. Uma atividade que deve crescer € a produgdo local de mantimentos
e frutas. Para esse fim, e para desfrutar de ar fresco, pode ser necessdrio um
quintal na casa ou um terrago maior ou varanda nos apartamentos.

Energia limpa serd mais importante, ainda que inicialmente um pouco mais
cara. Os painéis solares fotovoltaicos se tornardo cada vez mais populares a
medida que reduzem progressivamente seus custos de compra, instalagdo

e manutengdo. Além disso, um imoével “mais verde” ter&d um maior valor de
mercado: dgua da chuva reciclavel, tratamento de dgua usada antes de ser
direcionada para o sistema de esgoto, separagdo do seu lixo didrio em lixeiras
distintas para materiais reciclaveis, etc.

No prédio, além de todas as mudangas mencionadas para a casa, que também
serdo necessdrias nos apartamentos, o prédio em si precisard de um sistema
para receber entregas. Isso ja estd em vigor em varias cidades, &€ claro, mas

0 nUmero de pessoas comprando coisas online estd crescendo rapidamente.

A maioria dos edificios precisard incorporar entregas em suas rotinas didrias.
Outra preocupacdo serd o uso dos espagos compartilhados no prédio (piscing,
playground, espago de escritério, academia, jardins). Eles terdo que ser
planejados de acordo com um conjunto completamente diferente de regras e
demandas dos usudrios que ndo estdo nada claras até agora.

ANOVACIDADE CHIS

Propomos que o planejamento e aimplementacgéo da nova
Cidade mais Humana, Inteligente e Sustentavel sejamum
exercicio que comece com a definigéo de um bairro em que
o conceito faga mais sentido naquele contexto particular

daquela cidade.
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Esse futuro bairro CHIS deverd funcionar com uma estrutura de “Commons”, com
governanga local (REPETTE et al, 2020). Esta né&o € uma receita para o sucesso.
uma receita para a mudanga. E uma mudanga ndo garante o sucesso. E, em nossa
opinido, um bom esquema alternativo para tentar em nossas cidades. Certamente,
muito diferente do que temos hoje.

Outro projeto para a cidade, que classificariamos como de facil implementacdo
devido & baixa resisténcia, € um moderno, segregado, seguro e limpo sistema vidrio
para bicicletas. Deve incluir uma rede de ciclovias de facil acesso, estacionamento
obrigatério (no cédigo da cidade) em prédios comerciais, disponibilidade de
sistemas de bicicletas compartilhadas e uma divisdo na Prefeitura para cuidar do
sistema. As bicicletas podem desenvolver um novo interesse na populagdo apods

a pandemia devido as suas caracteristicas de bom exercicio, oportunidade de
desfrutar de ar fresco, ajudar o planeta e pura diversdo. E, para completar, muitas
bicicletas, em algumas cidades, ostentam o orgulhoso logotipo “um carro a menos
na rual!”.

Finalmente, uma nova cidade CHIS deve ter pelo menos um projeto social do

qual se tenha orgulho — um projeto que utiliza as melhores tecnologias possiveis
para promover a inclusdo inteligente de pessoas em algum tipo de privagdo

ou necessidade. A pobreza, que era um problema apenas dos paises em
desenvolvimento, tornou-se mundial. Com as ondas de refugiados de paises
pobres para os mais desenvolvidos e o crescimento da desigualdade em todo o
mundo, a busca de projetos inovadores de inclusdo social tornou-se um imperativo
para as cidades. Cada cidade precisa fazer alguma coisa, aprendendo com os
exemplos de sucesso das outras cidades.

ONOVO “VOCE"” DA NOVA CIDADE CHIS

As mudancgas dependem de nés. A transformacgéo das
nossas cidades em Cidades mais Humanas, Inteligentes

e Sustentdveis é um trabalho para vocé e eu fazermos.
Néio os governos. Nés.
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POR QUEO

COMPARTILHAMENTO «
DE DADOS E TAO RELEVANTE

PARA SE ALCANCAR a

UM OLHAR SOBRE OS PEQUENOS NEGOCIOS.

Vinicius Lages

A pandemia revelou com lupa as mazelas de um pais desigual, empobrecido e com sérios
gaps em relagéo ao futuro (competéncias para a economia digital). A incapacidade

de adaptagdo para o trabalho remoto e para a economia digital por parte de milhées

de brasileiros, e de pequenos negocios, tem impactado as taxas de desemprego e o
encerramento definitivo dos negdcios que ndo foram capazes de se adaptar. Cidaddos
desconectados ou inabilitados para servigos digitais nas nuvens limitam sua fluéncia na oferta
de servigos publicos e privados, até mesmo para o recebimento de recursos de programas
sociais e auxilio durante a pandemia. As filas nas casas lotéricas e postos de atendimento dos
bancos publicos para saque dos auxilios emergenciais foram um testemunho deste atraso
tecnolégico no acesso a servigos que poderiam facilmente ser digitalizados.

De todo modo, apesar dessas limitagdes, o distanciamento social decorrente da pandemia
ampliou a relagdo das pessoas com a internet para fins educacionais, profissionais, sociais,
assistenciais e econémicos.

Cresceu o entendimento de que o acesso d internet
deixou de ser um servigo de economias desenvolvidas
para se tornar um direito basico, como fornecimento de
dgua limpa, seguranca, educagdo e energia. As infovias

e oacesso d banda larga crescem como prioridades das
demandas de infraestrutura em todo o pais.




Com o crescimento da rede de 5G e do IoT (internet das coisas) interconectando
equipamentos, maquinas, automoveis, eletrodomeésticos, processos industriais, ter acesso
a dados e a capacidade de analisd-los serd ainda mais questdo de vida ou morte para os
negocios.

Em que pese os efeitos negativos da pandemia sobre a salude publica e economia, essa crise
de escala global tem acelerado um processo de transformagdo digital que j& se colocava de
modo incontorndvel para a maioria dos setores, especialmente para os pequenos hegocios.

De uma hora para outrg, assistimos atividades econdmicas, culturais e mesmo a vida social
serem transportadas para o mundo digital através das mdltiplas plataformas de e-commerce,
streaming de entretenimento, plataformas de ensino e também de trabalho & distancia.

Aqueles que de algum modo ja haviam
feito alguma transformacgéo digital ou
que se adaptaram mais rapidamente

tém conseguido amortecer os
impactos de uma economia que sofre
o duplo choque de contragdo de oferta
ede demanda.

Nosso breve empenho aqui &€ entender como esse processo de transformagdo digital,
acelerado pela pandemia, e especialmente os dados, ativo essencial da inteligéncia
analitica dos modelos de negbcios digitais, podem fazer parte de uma economia digital
mais inclusiva.

TRANSFORMAQI\O DIGITAL: DADOS COMO O NOVO PETROLEO!

Assistimos a uma acelerada transformagdo digital na dltima década, com multiplas
implicagdes sobre a vida social, econdmica, cultural e politica, ampliando ou aprofundando,
no caso particular do Brasil, desafios que ndo apenas remetem aos Ultimos dois séculos,
mas que se acumulam com os do século presente.

Essa transformagdo digital vem sendo habilitada pelo uso ampliado de tecnologias digitais
que fizeram emergir uma economia cada vez mais centrada na geragdo de valor a partir
de dados dindmicos. A chamada big data assume dimensdes exponenciais, e esse volume
e essa variedade de dados s6 tendem a crescer com o crescimento da internet das coisas.
Dados tém sido considerados o “novo petrdleo” da economia digital, como discute Kai-fu



Lee em sua obra As Superpoténcias da Inteligéncia Artificial: A Ching, Silicon Valley
e a Nova Ordem Mundial (2000). Os crescimentos dos nUmeros de sensores que
captam dados, da capacidade de processamento e andlise de dados, apoiada
por inteligéncia artificial e aprendizagem de maquina (machine learning), e do uso
de blockchain, tém permitido a automacgdo e a aplicagdo dessas tecnologias em
escalas cada vez mais acessiveis aos pequenos Nnegocios.

Essas transformagdes aceleradas vém ocorrendo em um contexto de mudangas
globais do chamado mundo VUCA (acrénimo que remete & condigéo de cendrios
de volatilidade, incertezas, complexidade e ombiguidode) e tém produzido efeito
disruptivo, ou seja, produzem impactos capazes de alterar os paradigmas vigentes,
como os modos de produzir e distribuir valor no mundo dos negocios.

Vale, portanto, destacar a necessidade de maior atengdo por parte das politicas
pUblicas e agentes de desenvolvimento publico e privados para os riscos de
ampliar as desigualdades sociais e as iniquidades dos modelos econdmicos
vigentes, que estdo embutidas em modelos de negdcios do tipo plataforma digital,

a base das chamadas big techs da economia digital.

Os negocios digitais que emergem deste modelo tém
a capacidade de analisar e gerar valor a partir de
dados dindmicos, que superam todas as vantagens
comparativas dos modelos de negécio legados do
século XX, baseados em ativos proprietarios ou ativos
fixos. Essa capacidade de captar, analisar e gerar

valor a partir de dados tem enorme potencial de excluir
aqueles que ainda néo fizeram a transigéo para a
economia digital ou que nédo tém dados como o cerne
de seus posicionamentos estratégicos de negoécios.
Isso é particularmente mais grave em um pais como o
Brasil, que ainda tem grande parte de sua populagéo e
negocios excluidos digitalmente.

AINCLUSAODIGITAL A PARTIR DE COMPARTILHAMENTO DEDADOS

Como um paradigma de inclusd@o digital e de compartilhamento de dados poderd alterar
essa condicdo? Como plataformas digitais e comunidades que acessam dados abertos
podem evoluir para uma economia digital mais includente? Essas sdo questdes que podem
orientar o futuro da economia brasileira na medida em que os pequenos negocios, que
compdem cerca de 98% do ndmero de pequenos negdcios no Brasil, precisam evoluir em
suas jornadas de inclusdo e transformagdo digital.



Incluséio digital significa democratizaro acesso das
tecnologias da informacgdéo, permitindo a insergéo de

todos na sociedade do conhecimento e na economia
digital. Significa ampliar o acesso aos meios de
comunicacgdo digitais, a tecnologias da informacgéo,
portanto, a hardware, mas sobretudo a saber usar, gerar
valor, poder analisar os dados gerados desse uso.

Para que pequenos negdcios possam evoluir em suas jornadas de transformacgdo
digital, & preciso que ndo apenas passem a incorporar tecnologias e processos
digitais baseados em dados, mas que evoluam em sua capacidade analitica
desses dados. Por razdes de limites de capacidade de fazer uma transformagdo
digital em sua plenitude, o acesso a dados relevantes para os pequenos negdcios
deve ser parte de uma estratégia de dados abertos (open data) que facilita a
entrada dos pequenos negdcios na economia digital.

O Governo Federal j&@ vem trabalhando uma politica de dados abertos e de servicos
digitais e grandes corporagdes, sobretudo na perspectiva de inovagdo aberta, e
tem disponibilizado dados abertos que podem orientar estratégias de negdcios de
pequenas empresas.

A partir da publicacéo da Lei de Acesso & Informacdo (LAI), Lei n°12.5271 —
sancionada em 18 de novembro de 2011 e regulamentada pelo Decreto n° 7.724
de 16 de maio de 2012, surgiram dispositivos legais para facilitar o acesso a
informacgdo, aos dados governamentais e aos dados de pesquisa cientifica.

A LAl preconiza que é dever

do Estado garantir o direitode
acesso d informacgéo, devendo
serfranqueada de forma

agil, transparente, clara e de
facil compreensdo. Esse é um
avancgo na diregédo de ampliar

oacesso adados que podem
gerar oportunidades de
negocios e engajamento dos
ecossistemas de inovacgdo.




Dados abertos s&o aqueles disponibilizados ao publico (cidaddos, empresas e agentes publicos) e
que podem ser utilizados, reutilizados, analisados e compartilhados.

Dados abertos podem ser usados para validar modelos de andlise e ajustar algoritmos de
inteligéncia artificial e aprendizagem de maquina. Dados abertos podem ser ativos fundamentais
para uma economia mais inclusiva e competitiva, ajudando a encontrar solugdes para problemas
que afetam toda humanidade nesse mundo transformado pela pandemia e que requer multiplas
formas de cooperagdo.

Considerando a importancia estratégica de ampliar a inclusdo digital em um pais como o Brasil,
tanto para cidaddos quanto para empreendedores de pequenos negocios, &€ essencial que sejam
multiplicadas as iniciativas que habilitem esses agentes para o uso de dados.

Por um lado, o Governo Federal e os diferentes entes federados podem ampliar a utilizagdo de seus
servigos digitais e oferecer analytics como um servigo, sobre um conjunto de dados relevantes

para seus cidaddos e empresdrios de pequenos negodcios. Atualmente, através do portal Governo
Digitol]‘, € possivel acessar cerca de 2.832 servigos digitais, facilitando a vida dos brasileiros. Com uma
estratégia de dados abertos associada, é possivel estimular o uso desses dados sobre diversas dreas
de interesse coletivo, como, por exemplo, seguranga e educagdo, e através de editais, estimular a
inovagdo aberta, encontrando respostas ou codesenhando solugdes com 0s Usudrios.

No campo privado, j& hd algum tempo vemos iniciativas corporativas de inovagdo aberta baseadas
em dados abertos, tanto em circuitos mais fechados, ou seja, com fornecedores ou startups ligados
a grandes corporagdes, ou em iniciativas de impacto social e ambiental, engajando o terceiro setor e
estimulando a participagdo social.

Como abordado ao longo do texto, a transformagdo digital que assistimos em todo o0 mundo, em um
pais como o Brasil, encontra desafios importantes devido aos processos de exclusdo que configuram
uma das sociedades mais desiguais do mundo.

A inclusédo socioprodutiva passa cada vez mais pela
inclusdo digital na medida em que o conhecimento,
ainformacgdo e dados relevantes séo cada vez mais
acessados pelos meios digitais. Nédo se trata apenas de
acessar equipamentos ou softwares, ter um smartphone

de dltima geragédo, mas saber usare gerar| valor para
sua vida pessoal, profissional ou para negécios. Enesse
sentido que o compartilhamento de dados em nuvens
publicas e privadas deveria ser uma prioridade das
politicas publicas.




Como processo habilitador para e economia digital, para reduzir o gap de novas
competéncias do século XX|, & preciso que cada vez mais 0 uso de dados e a capacidade
analitica sejam fortalecidos. Para uma agéncia de desenvolvimento de pequenos negocios,
como o Sebrae, e que fomenta o empreendedorismo, promover a incluséo digital dos
pequenos Ndo apenas promoverd os ajustes nos modelos de negdcios requeridos

pela economia digital, mas também habilitard empreendedores para a aquisigdo de
competéncias analiticas essenciais para uma economia cada vez mais baseada em dados
e em inteligéncia assistida.

Muitas corporagdes do porte da Magazine Luiza, por exemplo, vém promovendo a inclusdo
digital de pequenos negbdcios em sua plataforma de e-commerce. Fruto de uma parceria

dessa rede varejista com o Sebrae, j& possibilitou a inclusdo digital de mais de dezenas de
milhares de pequenos negocios.

Na medida em que um pequeno negocio
comeca a processar e utilizar dados de suas
transagoes neste marketplace, comegaa
amadurecer seu processo de transformacgéo

digital, tornando-se pouco a pouco
orientado por dados (data driven), eixo
fundamental da nova economia digital.

Como discutido, em um pais desigual como o Brasil, a inclus&o digital torna-se uma
ferramenta para facilitar a inclusdo de milhées de brasileiros nesta nova economia. No
entanto, o maior desafio &€ habilitar milhdes de cidaddos e empreendedores a usarem
adequadamente os servigos digitais ja existentes e a analisarem dados de modo a poder
tornar a andlise de dados uma parte integrante de seus modelos de negdcios. Isso se faz
tanto por estimulos das politicas publicas ou de agéncias de desenvolvimento como o
Sebrae, ou através de iniciativa de inovagdo baseada em dados abertos, por parte do setor
privado. A convergéncia dessas iniciativas pode acelerar o processo de inclusdo digital no
pais e, Mais que isso, acelerar uma transformagdo digital dos pequenos negodcios, base da
pirdmide econdmica e que hoje ainda estdo distantes das competéncias necessdrias para
os desafios presentes.
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NOTAS E REFERENCIAS

1 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br

DIGITAL 276


https://www.gov.br/governodigital/pt-br

ABD;

Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial

patrocinio

@ cgee 7z stefanini

GROUP

Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao

realizacdo

=DC

TecBan%” () TOTVS





