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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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