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APRESENTACAO

Representar uma comunidade que retne mais 300 mulheres em
posicdes lideranca é uma grande responsabilidade. E também um
grande privilégio. A WCD como grupo e cada uma das mulheres
que dele fazem parte beneficiam-se constantemente da prdtica
de compartilhar conhecimento, trocar experiéncias, ouvir e refletir
sobre visdes diferentes e complementares.

Com a intengdo de disseminar esse conteGdo além dos perimetros
do valioso peer group em que ele vem sendo cultivado, criamos a
série WCD UNFRAMED, formato original que combina artigos
autorais e pesquisa com insights e dados inéditos — tudo
produzido e coletado exclusivamente na comunidade WCD.

Esta edi¢cdo de estreia - Biomas Criativos - aborda o conceito de
open innovation trazendo visGes prdticas e contempordneas a
partir de experiéncias e vivéncias pessoais de profissionais de
destaque no mercado. Mais do que um espaco de expressdo,
queremos que esse material seja um estimulo para discussoes
relevantes no ambiente dos Conselhos e Comités, no qual habita a
WCD, e nas organizagdes de forma geral.
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Nada disso seria possivel, no entanto, sem apoio. Por isso, agradecemos a
BMI Blue Management Institute, nossa parceira institucional nesse projeto —
que conta inclusive com curadoria e editorial de Daniel Augusto Motta. E
também a KPMG, pelo suporte continuo como global sponsor da WCD.

Agradecemos também todas as associadas por terem participado

de nossa pesquisa exclusiva sobre Biomas Criativos. Em especial,
agradecemos as coautoras Ana Bogus, Ana Carolina Strobel, Christiane
Aché, Claudia Sender e Lisiane Lemos por terem compartilhado suas
perspectivas complementares sobre os diferentes aspectos inerentes ao
processo decisério de Acionistas, Conselheiros, Investidores e Executivos. Os
artigos™ estdo incriveis!

Em tempo: Convidamos todos os leitores e interessados neste material a
conhecer mais sobre o trabalho da WCD — WomenCorporateDirectors
Foundation, entidade sem fins lucrativos e com presenca global que ha 20
anos atua promovendo e incentivando a formagdo de conselhos inovadores
e engajados por meio da diversidade.

Otima leitural

* As opinides das coautoras néo
representam, necessariamente, as visdes
da WCD Brasil, nem tampouco a visdo

dos apoiadores institucionais dessa série.

Co-chairs WCD Braisil
Carla Bellangero
Inés Corréa de Souza
Leila Abraham Loria
Marienne Coutinho
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[EDITORIAL]
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BIOMAS ORGANIZACIONAIS

A metdéfora sobre organismos vivos ndo é original.

Os estudos de comportamento organizacional j& buscaram identificar
mimetismo entre o funcionamento corporativo e a dinémica orgdnica
da natureza ou do préprio corpo humano. A tese principal j&
amplamente explorada por autores reconhecidos situou-se em torno da
homeostase, ou seja, da busca por um equilibrio sistémico por meio da
inferagdo de diferentes sistemas e fluxos. Também ndo deixou de ser
relevante a busca por um olhar evolucionista das organizagdes.

O conceito parece ser particularmente interessante para um olhar

contempordneo sobre os fendmenos organizacionais em movimento
nestes tempos atuais.

A Teoria Geral de Sistemas teve origem a partir dos estudos do
bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy entre os anos 1950 e 1960
iden'ri%icqndo relagdes entre as ciéncias sociais e as ciéncias naturais. 6
sistema refere-se a um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, coletivamente, constituem um todo integro
com direcionamento e fungoes definidas. Em torno do sistema,

situa-se o ambiente como um conjunto de elementos orbitais que
podem produzir mudangas no estado do sistema.

Assim, sistemas abertos sofrem interagdes com o ambiente no qual
estdo inseridos, gerando realimentacdes que podem ser positivas ou
negativas, em uma din@mica de autorregulacdo regenerativa benéfica
ou maléfica para o sistema e suas partes. Por outro lado, sistemas
fechados sdo aqueles que ndo sofrem influéncia, nem inifluenciam, o
ambiente ao redor. Certamente, as organizag¢des sdo sistemas abertos,

onde o contexto interno (departamentos, processos, pessoas) interage
com o ambiente externo (mercado, politica, sociedade, natureza).
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[EDITORIAL]

enémenos como entropia (deterioragdo) versus sintonia (regeneragdo)
ou como homeostase (manutengdo do equilibrio adaptado ao ambiente)
versus heterostase (retorno ao equilibrio apds sofrimento de desgaste do
sistema) nos ajudam nesta avalia¢do do desenvolvimento organizacional
inserido nas dindmicas inexordveis do ambiente de mercado.

Para mim, um dos principais insights referentes @ metafora dos
organismos vivos remete ao estudo dos grandes biomas naturais em
contraposi¢do as monoculturas agricolas. Enquanto na Gltima existe
produtividade, assepsia e tecnologia, na primeira reina a
imprevisibilidade, o orgdnico e a simbiose. Ndo hd vida natural nas
plantag¢des industriais, ndo hd planejamento nos rebeldes biomas
naturais. Ambos exercem fungSes diferentes na dindmica antropocénica.

A comparagdo dos biomas e das monoculturas com os contextos
organizacionais do século XX parece ser interessante como reflexdo
intelectual acerca dos desafios do século XXI. Em algum momento
eufdrico pds Segunda Revolugdo Industrial, a humanidade imaginou ser
possivel replicar principios mecanicistas de planejamento no ambiente
organizacional, tanto quanto nos ambientes fabris e agricolas. De fato,
a produtividade obtida nas instalacdes fabris foi muito importante,
tornando a grande empresa o arquétipo vencedor na busca por custo
varidvel médio mais eficiente. No campo, as batalhas foram mais
inglérias, mas nem por isso as guerras tfravadas contra os imperativos da
natureza foram perdidas, ds custas de muito pesticida e, mais
recentemente, de mutacdes genéticas. J& no campo organizacional,
parece que os resultados foram mais ambiguos: houve certamente
vitérias conquistadas pelo planejamento operacional em grande escala,
mas talvez menos mecanicista do que o ideal imaginado pelos grandes
pensadores e empresdrios do final do século XIX.



BIOMAS ORGANIZACIONAIS

O socidlogo Max Weber manteve olhar atento sobre o funcionamento
das grandes empresas, criando o termo burocracia como o meio de
coordenagdo racional das atividades produtivas e administrativas
estruturado em cinco aspectos: Sistema hierdrquico da autoridade,
Regras e procedimentos formais, Divisdo clara do trabalho,
Impessoalidade e Sele¢do formal.

A coordenagdio burocratica, como marca distintiva da era moderna,
organizava as atividades de acordo com os principios racionais,
mantinha escritérios classificados em uma ordem hierdrquicaq,
executava suas operagdes por regras impessoais, mantinha gestores
titulares regidos pela alocagdo metdédica de dreas de
responsabilidade e esferas de deveres delimitadas, selecionava e
promovia funciondrios de acordo com qualificagdes especializadas.
Esse “tipo ideal” seria capaz de atuar em larga escala.

Tal nivel absoluto de racionalizagdo, muito adequado ao impeto
capitalista, também resultava em despersonalizagdo das relagdes
profissionais. Como descreveu Weber, “O desempenho de cada
trabalhador individual é medido matematicamente, cada homem se
torna uma pequena engrenagem na mdquina e, consciente disso, a
Unica preocupacdo é se ele pode se tornar uma engrenagem maior”.
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[EDITORIAL]

Tal qual o fenédmeno da alienag¢do do trabalho em Karl Marx, a
racionalizagdo-burocratizagdo weberiana também indicava um
processo de dominagdo sem precedentes histéricos em favor das
grandes empresas.

A perspectiva weberiana foi particularmente instrumental por distinguir
formas de legitimidade da autoridade: tradicional-sagrada, racional
legal e carismdtica. De acordo com essa visdo, o impacto dessa
mudanga no conceito de autoridade da era moderna para racional-
legal ampliou o espaco para a racionaliza¢do das fungdes e das
agdes. Igualmente relevante estd a visdo weberiana para os
agrupamentos sociais com estilos e visdes distintos que, ao longo do
tempo, podem entrar em conflito ou podem aceitar padrdes estdveis
de subordinagdo.

Fronteiras hierdrquicas e funcionais das organizagoes sdo
modeladas ao longo do tempo pelo processo sociopolitico-
semidtico, onde a narrativa da lideranga também precisa do
respaldo racional-emocional-social proporcionado pelo sistema
hierarquico da autoridade e pelas regras e procedimentos formais.

Diante do atual contexto de transformagdo digital, onde os ciclos séo
muito rdpidos e efémeros, onde as relagdes sdo muito mais fluidas, os
limites mais rigidos estdo sendo desafiados a cada dia.
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[EDITORIAL]

O contexto organizacional como sistema aberto de fato se
beneficia de certa dose de planejamento cartesiano - e mais
recentemente dos quintilhdes de dados escrutinados por
algoritmos - mas mantém-se como sistema aberto, permedvel de
certo modo das din@micas do ambiente externo ao seu redor. A
analogia com biomas parece nos oferecer perspectivas
interessantes para avaliagcdo dos fendmenos.

Um bioma possui trés caracteristicas principais ndo observadas
em conjunto nas monoculturas: diversidade, quantidade e
conectividade. A diversidade das espécies, em quantidades
imensas e interdependentes por multiplas conexdes é a grande
alavanca evolucionista orgdnica dos biomas. Ora, este trio
também deveria estar presente na dinGmica dos contextos
corporativos das grandes organizacdes. Ndo obstante, o impeto
gerencial em prol da produtividade, do controle e da
previsibilidade pode ser justamente a for¢a contrdria ao
complexo sistémico vital a evolugdo orgdnica da empresa.

No atual contexto de ciclos muito rdpidos de transformagdo, o
ambiente externo torna-se cada vez mais hostil ao sistema aberto
organizacional. Adaptar-se continua e rapidamente ndo é algo
trivial para organizag¢des que buscam seu equilibrio interno a
todo prego. A auséncia de diversidade conectada em quantidade
estd se tornando a grande fragilidade das grandes empresas em
comparagdo com as pujantes plataformas abertas estruturadas
em ecossistemas compostos por micro-agentes econémicos.
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A capacidade do ser organizacional em contrapor, ou se ajustar em
algum formato simbidtico, & pujanga inovadora eficiente dos
ecossistemas j& é uma questdo de sobrevivéncia.

Transformar digitalmente um negécio implica em redesenhar sua
cultura a partir desses trés elementos fundamentais na concepgéo
de comportamentos, processos e sistemas. Ndo é tarefa secunddria
delegdvel para a média geréncia, mas sim a missdo primordial da
alta lideranga nos Conselhos de Administrag@o e nas Diretorias
Executivas.

Trés elementos destacam-se neste contexto digital:

Orgdinico: a premissa légica-planificada-linear do paradigma industrial ndo
funciona bem no contexto efémero-aberto-complexo do paradigma digital.
Recursos abundantes - inclusive capital - tornam-se commodities, e o valor passa
a estar na orquestragéo destes recursos em uma entrega colaborativa

ecossistémica que seja distintiva e rapidamente acessivel pela comunidade alvo.

Leve: a premissa de controle e acimulo de capital como alavanca de valor no
longo prazo ndo se apresenta neste novo contexto. O foco é a leveza em tudo:
desde a estrutura organizacional até a arquitetura de software. Modelos
operacionais transformados para geragdo de valor por meio de acesso a
servigcos ao invés de aquisicdo de produtos. Relagdes corporativas
comprometidas na cadeia de valor transformadas em acordos e parcerias
situacionais em redes dinéimicas.
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[EDITORIAL]

Empatia: o olha centrado na experiéncia do outro é o olhar vdlido. E
expressdes como CX, UX e EX combinam-se nesta ética de valor centrado em
cliente, usudrio e colaborador. A lé6gica empdtica na construgcdio de jornadas,
experiéncias e vivéncias conecta solu¢des, relagdes e conteddos a partir de um
contexto relevante do outro, destruindo modelos operacionais referenciados em
distribuicdo de produtos.

Nos tempos atuais, estamos diante de uma aceleragdo sistémica de
tudo. Nunca antes as coisas avangaram em tempos tdo curtos com tanta
profundidade. A tecnologia que nos empodera e nos encanta, é
também a tecnologia que nos ofusca, nos distrai, nos desestabiliza. De
qualquer modo, a evolugdio tecnolégica é inexordvel e exponencial.

A estreia do WCD UNFRAMED aborda justamente a din@mica dos
Biomas Criativos como metdfora para andlise dos processos de
transformagdo organizacional em torno de ecossistemas abertos.

As coautoras Ana Béogus, Ana Carolina Strobel, Christiane Aché,
Claudia Sender e Lisiane Lemos compartilham aqui suas
perspectivas complementares sobre os diferentes aspectos
inerentes ao processo decisério de Acionistas, Conselheiros,
Investidores e Executivos. Um panorama completo e instigante
sobre o momento que vivemos.

Nosso relatério também apresenta dados inéditos sobre os atuais
desafios e dilemas dos biomas criativos no Brasil.
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OPORTUNIDADES EMINENTES EM UM MUNDQ MAIS COMPLEXO

Quem se lembra daquele tempo em que decidiamos investir em CDB
ou acdes, que as opgdes de género eram feminino ou masculino,
quando os canais de vendas eram direto, onde o desenvolvimento e o
langamento de um produto podia levar até dois anos? Tal universo
ficou obsoleto, junto com sua légica bindria, facil de se categorizar e e
lenta para se movimentar no tempo.

Vivemos hoje uma abunddncia de possibilidades — denominada por
muitos como VUCA (volétil, incerto, complexo e ambiguo). Mais um
acrénimo para enquadrarmos novas emogdes e realidades dentro de
caixas antigas. Pessoalmente, acredito que a melhor maneira de
encararmos esta nova linda realidade é sem caixas mesmo e
visualizarmos o viés positivo do mundo VUCA, como a combinagdo
incrivel entre visdo, entendimento, claridade e agilidade.

O mundo serd o que fizermos dele; entdo comecemos por nés. Temos
uma grande oportunidade pela frente: viver esta nova realidade com
liberdade de pensamento e adaptabilidade e, para isso, precisamos
ter claridade sobre o caminho, mas muita flexibilidade sobre como
chegaremos l4. Novas tecnologias, linguagens, servigcos, conexdes,
emocgdes nos serdo apresentados todo o tempo e a capacidade de
desaprender e aprender com muita humildade e curiosidade serd
indispensdvel nessa jornada.
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A missdo de servir neste mundo repleto de oportunidades exige
Lideres e Conselheiros que entendam a dimensdo desta transformagdo
e que oferecam uma dire¢do clara, mas, ao mesmo tempo, que
encorajem a flexibilidade de execu¢do e a tomada de riscos dentro
das organizac¢des. Uma verdadeira transformacdo acdo digital requer
um comprometimento continuo do Conselho e da Lideranga Executiva
para engajar multiplos talentos e para fomentar mudangas nos
processos e nos sistemas necessdrias para tal movimento.

O oposto de claridade ndo é confusdo e sim certeza! Temos poucas
certezas, a mais concreta é que o mundo digital foi acelerado de
forma abrupta durante esta pandemia e a tecnologia estd fazendo
com que Os servicos passem a ser os hovos produtos, que a inovagdo
deixe de ser departamental e passe a ser cultural. As empresas que
vdo sobreviver no século XXI terdo que pensar de forma digital e criar
modelos de negdcio que agilmente reflitam esse pensamento.

Um recente estudo sobre inovagdo, “The Most Innovative Companies
2020” apresentado pela BCG, apontou que das 162 companhias que
j& estiveram no ranking das 50 mais inovadoras, 30% apareceram
apenas uma vez, 57% apareceram 3 vezes ou menos e apenas 8
empresas estiveram presentes todos os anos: Alphabet, Amazon,
Apple, HP, IBM, Microsoft, Samsung e Toyota. NGo por acaso a grande
maioria delas esta no setor de tecnologia, onde a disciplina de inovar
e tomar risco é intrinseca a cultura organizacional.
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Quando Organizag¢des Tradicionais enfrentam a complexidade, vemos:

grandes corporagdes que mais rapidamente reagiram e passaram de
modelos industriais para focarem em servicos, experiéncias end-to-end

e uma cultura dgil, abracando a diversidade como fator chave para a
aceleragdo do ciclo de inovagdo; pequenas empresas que apresentam
vantagens por serem rdpidas e dgeis, justamente por ndo terem
sistemas legados para segurd-las; e ainda outras empresas que ainda
vivem no branco e preto da cultura de assertividade e hierarquia.

Corporacdes estdo fazendo dois movimentos, em paralelo ou isolados,
na busca por esta acelerag¢do de inovagdo e capitalizagdo desta
transformagdo digital.

O primeiro acontece de dentro para fora, com o investimento em
capacitagdo para formagdo de um novo mapa mental nos
colaboradores e lideres. Esta nova mentalidade combate justamente a
complexidade e a lentiddo dos sistemas organizacionais. O processo
de transformacdo digital espalha-se por todas as dreas da
organizagdo, buscando maior agilidade, eficiéncia e inovagdo.

O segundo movimento acontece de fora para dentro, englobando, por
exemplo, o Corporate Venture e/ou Acqui-Hiring de uma startup. Assim,
fundadores, desenvolvedores de software e engenheiros de tecnologia
que j&d vivem uma cultura dgil e conhecem bastante de ecossistemas
digitais, Al, Data Analytics e UX passam a integrar o ecossistema
tradicional e trazem dinamismo na busca de solu¢des para problemas
reais, impulsionando todos a estarem na linha de frente de
consumidores e clientes.

WCDUNFRAMED
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OPORTUNIDADES EMINENTES EM UM MUNDQ MAIS COMPLEXO

De Janeiro a Abril 2021, foram 77 fusGes e aquisicdes de startups por
companhias tradicionais no Brasil — o dobro do total 2020. Tais
companhias buscam acelerar velocidade das mudancas neste mundo
em forte disrup¢do, onde processos passam a correr em paralelo e ndo
mais de forma sequencial. As startups nos ensinam a viver a soma
das metodologias Design Thinking e Lean Thinking, definindo qual a
oportunidade de inovagdo, aprofundando o entendimento do
problema e o que é realmente valioso para seu cliente, quais processos
devem ser mantidos, quais renovados e quais iniciados do zero.

A légica dos dois movimentos é simples: Menos managing e mais doing.
Porque nenhuma decisdo tomada a 6 ou 7 niveis hierdrquicos do
contato com o consumidor, pode estar correta ou ser relevante.

Qualquer um dos dois caminhos tem como visdo acelerar o crescimento
através de uma nova forma de servir ao consumidor ou o usudrio,
partindo do problema que muitas vezes ele ainda ndo sabe que tem e
entregando a ele uma experiéncia surpreendente.

O Conselho de Administra¢do tem um importante papel na promogdo
deste processo de inovagdo, orientando, apoiando e ao mesmo tempo
desafiando o time de gestdo dentro desta nova realidade. O
crescimento que pessoas e organizagdes podem gerar neste novo
mundo é enorme, a oportunidade estd ao alcance das mudangas que
cada um for capaz de se engaijar.
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CORPORATE VENTURE CAPITAL: COMBUSTIVEL PARA ACELERAR A ESTRATEGIA

A tecnologia e a capacidade de se reinventar sdo hoje os principais

vetores responsaveis pela reformulagdo da sociedade e da economia,

solidificando uma tendéncia que ja era do século passado e que a
pandemia tornou essencial. Sem duvidas, a crise da Covid estd sendo
a maior responsdvel pela transformacdo digital e também pela busca
de mais inovagdo nas estratégias corporativas. O foco tradicional dos

esforcos das corporacdes em pesquisa e desenvolvimento j& existente se

comprovou insuficiente, e exige ferramentas capazes de trazer olhares
diferentes, com possibilidade de acelerar o desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos.

Este olhar de "corrida espacial” que se vé nas empresas disruptivas e
que se consolidou com a Covid, exige que as empresas abracem um
processo de inova¢do aberta, ou open innovation, um olhar para fora e
além, onde as empresas podem e devem usar ideias e caminhos
externos e internos & medida em que as empresas buscam o avango de
sua tecnologia.

Este movimento, tdo comum nas startups, que jd nascem com uma
filosofia naturalmente dagil, disruptiva e inovadora, sem vicios e
burocracias das grandes corporagdes, passou a ser um combustivel
importante especialmente para as grandes empresas, como forma de
superar o desafio imposto pela exigéncia de qualidade e aceleragdo
de negdcios.
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Por isso a proximidade das grandes empresas com startups, apesar

de ser um caminho com muitos desafios, tornou-se uma exigéncia da
administragdo moderna, sempre em busca de novas oportunidades

de crescimento.

O Corporate Venture Capital, ou CVC, é uma destas ferramentas
capaz de se entremear na cultura corporativa e ajudar a manter o
foco de inovagdo ndo apenas em termos de investimento
financeiro - mas, principalmente estratégico - especialmente a
longo prazo, criando valor para todos os stakeholders permitindo
que a corporagdo esteja presente em dreas onde nunca esteve,
acesse indUstrias, modelos de negoécio, geografias diferentes e
permita que a corporagdo tenha acesso a novas tecnologias, que
podem ndo ser imediatamente relevantes, além da atragdo de
pipeline para o desenvolvimento de negécios e futuras aquisigoes.

O CVC é o protagonista dos principais e maiores programas de open
innovation globais. Segundo a CB Insights, o ano de 2021 movimentou
mais de US$80 bilhdes investidos por grandes empresas através de
2.099 operagdes, tornando este o momento mais préspero e de maior
difuséo do CVC globalmente. No cendrio brasileiro, os valores e
nimeros de operagdes ainda sdo timidos se comparados aos do
ecossistema norte-americano: 162 rodadas de investimento
envolvendo CVCs no pais, totalizando US$ 1,3 bilhdo investidos ao

longo dos Ultimos 20 anos nessa modalidade (a ampla maioria de
2013 para ca).
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O desenho inicial de uma estratégia de CVC é relativamente simples:
uma corporacdo estabelece um plano de longo prazo para a compra
de participag¢des aciondrias em startups que possuam um determinado
nivel de desenvolvimento e alinhamento estratégico com a empresa.
J& encaixar o CVC dentro de uma estrutura corporativa adequada é
um desafio para a lideranga, inclusive para conselheiros, até porque
existem diferentes formatos e possibilidades que sdo reflexos do
préprio escopo do CVC, que pode ter uma estrutura coligada ou
auténoma com relagdo & corporagdo.

Algumas empresas optam por ndo criar um CVC e investir em gestoras
independentes para aprender mais sobre o mercado antes de se
aventurar em um fundo préprio. Aqui o vale olhar para o track record
e a reputagdo dos sécios na indUstria.

E importante considerar que tanto estruturar como reverter um
programa de CVC ndo é tarefa fdcil, por isso, a decisGo precisa ser
muito bem fundamentada e contar com o apoio de diversos
stakeholders dentro da corporac¢do. Mapear a motivagdo que
direciona esta estratégia e considerar fatores de governanga
corporativa que podem influenciar esta decisdo de
comprometimento é essencial. Um bom trabalho de estruturac¢do faz
a diferenca e ajuda a explicar os diferentes graus de
comprometimento da lideranga com um CVC g, consequentemente, o
sucesso ou fracasso de um programa.
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Estudos indicam que um conselho com perfil mais conservador, ou
mesmo com um nUmero substancial de novos membros tem a
tendéncia de ndo apoiar uma estratégica de CVC, o que parece
natural, pois o investimento é significativo e sem expectativa de
retorno a curto prazo, além de corroborar visées estratégicas que, aos
olhos de um conselho nestas condi¢goes, podem ndo estar tédo
alinhadas. As caracteristicas do mandato de um CEO também
influenciam este tipo de decisdo, especialmente se os incentivos
financeiros ndo estiverem alinhados a longo prazo. Sem divida, conselho
e lideranga com altos niveis de envolvimento estratégico sdo a base para
que uma empresa busque oportunidades de renovacgdo ou exploragdo,
em vez de se comprometer com o status quo, ou seja, favorece a
estrutura¢do de oportunidades de open innovation como um CVC.

Considerar as possibilidades de organizag¢do corporativa
antecipadamente e analisar fatores como ritmo e tamanho do
investimento e foco da indUstria é essencial. Um brago de investimentos,
por exemplo, é formado por meio de uma estrutura simples e praticq,
mas requer maturidade e alinhamento a longo prazo do time executivo
que precisa destinar orcamento anual para um projeto que tem ciclos e
resultados muito diferentes da operagdo de uma empresa. J& um fundo
préprio requer orgamento a curto e médio prazo, com chamadas de
capital constantes (em geral 50% do tamanho final do fundo até o ano
4) e pode exigir o cumprimento de normas especificas da legislagdo
brasileira, como no caso de FIPs (fundos de investimento em
participagdes), além de precisar ter estruturas préprias e segregadas
entre si.
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O objetivo do CVC pode ser mais estratégico ou financeiro, o que
provoca mudangas sensiveis nos processos e tese de investimento, pois
um elemento-chave para o sucesso é a compreensdo clara a respeito
do escopo desta estratégia. Para algumas empresas, o éxito estd
vinculado ao valor financeiro e ao retorno de cada investimento,
enquanto que para outras, o principal indicador de desempenho é o
valor estratégico. Freqientemente, hd uma meta combinada de ver o
sucesso em ambas as dreas. Esta dicotomia envolvendo os resultados
estratégicos e financeiros precisa ser sempre monitorada.

A cada investimento, direitos contratuais focados em um retorno
financeiro se aliam ao desenvolvimento estratégico da corporagdo e
as atividades estratégicas junto com as unidades de negécio, como
por exemplo em provas de conceito. O CVC tem o papel de fornecer
uma visdo clara destes retornos para a corporagdo de forma
individualizada, além de acompanhar o crescimento dos negdcios das
startups por meio de KPls especificos.

Outro desafio importante a ser analisado sdo as resisténcias internas
e desalinhamentos que uma corporagdo pode ter com relagdo as
startups investidas pelo CVC. A prioridade dos times internos é
diferente do time de CVC, que precisa desenvolver sinergias com as
startups, além do trabalho usual de prospecgdo, andlise, negociagdo,
crescimento e integragdo apds o investimento e a gestdo do portfdlio
e das saidas.
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Sem duivida, o sucesso de um programa como este depende de um
time local experiente, do alinhamento de objetivos e do envolvimento
e comprometimento, a longo prazo, da lideranga, como nos mostram
alguns exemplos de sucesso, como a Ambeyv, Itay, Arcelormittal,
Randon, Nestlé, Dupont, Intel, Google, Amazon, Facebook, Apple,
Qualcomm e Softbank.

Também é responsabilidade do time do CVC integrar o conhecimento
adquirido & toda a corporagdo, auxiliando no desenvolvimento de
uma cultura de open innovation, mapeando e otimizando também o
fluxo de possiveis aquisicdes interessantes para a empresa. Sdo
atividades objetivas e subjetivas que implicam em habilidades
bastante peculiares, definitivamente é crucial ter as pessoas certas
desenvolvendo um projeto como este, o que alids € uma mdxima
para quase tudo neste mundo digitalizado: o que realmente faz a
diferenca sdo as pessoas.

Investir em startups requer resiliéncia e experiéncia, além de

dedicacéio integral ao tema. E importante manter o alinhamento de
metas trimestrais e anuais da empresa e as metas de longo prazo do
time de um CVC, afinal os objetivos deste Ultimo somente sdo

atingidos em um horizonte préximo de 10 anos. A equagdo que tem
tido maior sucesso é a que conta com um time experiente e
exclusivo, gestdo independente com metas préprias, mas

fortemente alinhado a estratégias corporativas de longo prazo
determinadas por um time executivo comprometido com uma

mesma visdo de futuro. D
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Globalmente, o CVC esta evoluindo do que se chama de Quarta Onda,
da "Era do Unicérnio", iniciada no inicio dos anos 2000, para a atual
Quinta Onda, a "Era Madura™. A Quarta Onda comegou apéds a bolha
das empresas pontocom, quando as estratégias de CVCs comecaram a se
tornar mais populares. Foi nessa onda que os principais participantes
comecaram a criar bragos de capital de risco. J& a Quinta Ondaq, tem a
tendéncia de exigir uma maior profundidade estratégica dos CVCs a seus
investimentos alvo, além de uma natural evolugdo e crescimento em nimeros.
Mais de 60% dos unicérnios americanos receberam investimentos deste tipo.
Alids, quase todas as empresas Forbes 500 possuem iniciativas de corporate
venture ou assemelhados (via aceleradoras ou incubadoras) para reforgcar e
acelerar as iniciativas internas. O CVC vem crescendo aceleradamente tanto
em nimeros como em expansdo geogrdfica, especialmente em empresas
asidticas. O impulso da pandemia tem estimulado um crescimento expressivo
e novos recordes em investimentos de CVC sdo esperados, abrindo caminho
para que novas empresas se posicionem nesta indéstria.

As empresas que decidem estruturar CVCs buscam impacto no longo prazo.
Ou seja, ao final do dia, o que as corporagdes esperam quando estruturam
um CVC ndo é um retorno imediato, mas sim uma transformacgdo. O papel
da lideranca é ter a convicgdo de que o CVC tenha a capacidade de ir
além dos resultados financeiros e mire em uma nova realidade.
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NOVO MODELO COLABORATIVO, DESAFIO INOVATIVO OU QUESTAO DE SOBREVIVENCIA?

“Inovagdo é a habilidade de ver as mudangas (culturais) como
oportunidade, e ndo como ameaga”, Steve Jobs.

Transformagdo é provavelmente uma das palavras mais usadas e
abusadas ultimamente, quer seja na vida de cada individuo ou no
mundo dos negdcios. Quem ndo se transformou ou se reinventou nesses
Ultimos anos, nos quais a pandemia impos desafios sem precedentes,
dificilmente sobreviveu.

Mas transformar-se ndo é fdacil e qualquer vacilo pode significar o
fracasso. H& um longo caminho entre entender que a transformagdo é
necessdria e saber como promové-la. Especialmente no caso das
organizagdes, para funcionar ela tem que ser holistica, envolver toda
a estrutura, da base ao topo, e isso requer grande capacidade de
desaprender e desconstruir. E um processo complexo e, de acordo com
pesquisas da consultoria McKinsey, 70 % das transformagdes
organizacionais falham de maneira recorrente.

Fazer diferente passa a ser a solugdo. Fazer de forma mais
transparente, passa a ser a solugdo. Fazer de forma mais agil,
neutralizando as pessoas resistentes, passa a ser a solugdo. Fazer
de forma alinhada passa a ser a solugdo. Fazer de forma
colaborativa passa a ser a solugado.
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Para fazer face a esse desafio, é preciso redesenhar as estruturas
organizacionais de tal forma que todos sejom obrigados a sair da sua
zona de conforto: deixar de lado comportamentos reptilianos, fugir da
inércia e liberar-se da grande dncora evolutiva que é o sucesso em um
instante determinado.

Estudos indicam que, com o crescimento acelerado das estruturas
organizacionais, o papel da cultura nas empresas - e particularmente em
seus conselhos - tem aumentado sua relevdncia. A cultura evolui ao longo
do tempo em funcdo do grau de maturidade e da estrutura de cada
organizagdo.

Um dos grandes interesses da cultura é incluir o conceito de longo
prazo na vida da organizagdo e reconhecer a existéncia de uma
instituigdio acima dos seus préprios membros, gerando inspiragdo para
os colaboradores, admiragdo dos consumidores e respeito de
investidores.

Cabe lembrar que cultura exige coletivo, nada é feito para alguém, mas
com alguém. Exige a capacidade de fazer novas conexdes e de abrir
espago para o novo. Nem Roger Federer, tenista suico recordista de titulos
de Grand Slam, pode ganhar sozinho: ele precisa de parceiros que se
adaptem a outro tipo de jogo, outro tipo de equipamento, outro tipo de
quadra. O treinamento tem que ser diferente e adequado & nova
realidade, dificilmente todos do time dele evoluiram da mesma forma e
na mesma velocidade no decorrer de seus 20 anos de carreira.
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O grande desafio evolutivo é termos que redesenhar o modelo com
base em um novo “mindset de coopeti¢do”, inclusdo e
compartilhamento de risco. E preciso identificar resisténcias internas e
o possivel desalinhamento entre membros das equipes, sem esquecer
de dedicar especial reflexdo a como fazer a cultura se adaptar &
velocidade da transformagdo, considerando que a cultura vem do
processo de sedimentagdo, antitese da velocidade que evolui o ritmo
da digitalizagdo.

O objetivo desse novo modelo colaborativo é ser horizontal, agil, sem
burocracias, ou seja, sem os vicios do passado. Um modelo que sé é
vidvel se pautado nos principios da governanga — que, por sua vez,
devem estar alinhados a estratégia e especialmente a cultura.
Sabemos que empresas sdo pessoas e a transformag¢do da empresa
passa, obrigatoriamente, pela transformac¢do das pessoas.

Jodo Kepler, CEO da Bossanova Investimentos, investiu em mais de
700 Startups nos Ultimos cinco anos e, na fotografia que fez das
pricipais mudangas da transformacgdo cultural de empresas
incumbentes e da nova economia, elencou algumas mudancas que
provocam até uma sensagdo de alivio. Entre elas, destaco para
comegar a substituicdo do empresdrio pelo empreendedor, do chefe
pelo lider inovador, da hierarquia pela autonomia, da obediéncia
pela inspiragdo.
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O business plan também foi substituido pelo MVP (produto vidvel
minimo), a visdo de custo deu lugar a de valor, as vendas tornaram-se
novos modelos de negdcios e as metodologias dgeis superam o
planejamento tradicional. Nesses ambientes, o escritério é qualquer
lugar e o erro tranforma-se em aprendizado rdpido. Mas, acima de
tudo, o propésito é mais valioso que o simples objetivo. Estamos
convivendo cada vez mais com empresas que trabalham em parcerias,
que sdo parte de um ecossistema em vez de apenas instituicdes
auténomas. Testemunhamos a migrag¢do do “egossistema” para o
ecossistema.

O ““open everything” — movimento global no qual o licenciamento
do open source software permite o uso e a distribui¢do do produto
livremente — podera mudar de forma significativa os ecossistemas
da economia mundial, impactando tanto as empresas incumbentes
quanto as da nova economia. Estamos falando de ““open
innovation”, “open banking”, “open healthcare’, ““open insurance”
entre tantos outros.

E a quebra da premissa basica que tem sido alvo de discussdes e
criticas em por impactar na competitividade e na propriedade sobre
os dados de todos os parceiros e consumidores. Como exemplo, temos
o desenvolvimento do “open source software”, que é feito de forma
colaborativa entre empresas, instituicdes de ensino, pessoas fisicas e
até 6rgdos publicos.
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No Brasil, essa nova tendencia é materializada por meio do “open
banking” e tem trazido algumas consequéncias que merecem ser
analisadas: grandes investimentos em cyber seguranga e em talentos
(desenvolvedores, cientistas de dados, designers etc.); discussoes
sobre a ética relativa & propriedade dos dados; e a validagdo
desses novos modelos de negédcio visando entregar experiencias e
servicos que incluem dados oriundos de competidores: é a coabitagdo
de diversos ecossistemas interligados.

No inicio de 2020, sugiram noticias de um novo virus da familia dos
coronavirus, que causava uma doenga batizada de Covid-19 e se
espalhava pelo mundo. Era o comego de uma pandemia que acabou
se mostrando um grande catalizador de transformagdes culturais,
fazendo inclusive com que concorrentes ferrenhos se unissem por um
bem maior — por exemplo Itad Unibanco, Bradesco e Santander, que
langaram um plano conjunto para promover o desenvolvimento
sustentdvel da Amazonia.

Existe a opg¢do de ndo abragar a jornada da transformagdo cultural
e manter-se no casulo? Sim, mas ela deve ser tomada de forma
consciente. E os aos que resistem, vale lembrar a célebre frase de
Peter Drucker: “A cultura come a estratégia no café da manha”.
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Em um ambiente de negoécios que esta se transformando
radicalmente e rapidamente, a cultura também nédo pode ficar para
tras. E para ela acontecer ndo ha mdaquinas, ndao ha artificios.
Precisa-se apenas de pessoas que entendam a importdncia da
transformagdo e que confiem na sua capacidade de adaptagdo.

“Ndo é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o
que melhor se adapta as mudangas”, Charles Darwin.
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A INOVACRO A SERVICO DO CLIENTE

Inovagdo se tornou um dos objetivos estratégicos de muitas companhias.
Independentemente de setor, tempo de existéncia, geografia, esta
palavra aparece hoje na missdo e objetivo da grande maioria das
empresas. Porém, muitas delas assumem a inovag¢do como ponto de
chegada e perdem o objetivo maior: para que e para quem se destina
esta inovagado.

Muito mais do que um ponto final, a inovag¢do deve ser encarada como
uma jornada, um meio para se atingir objetivos que podem variar
desde otimizag¢do e melhoria de processos, ganhos de produtividade e
qualidade, redugdo de impacto ambiental, até uma solu¢do diferente
para uma necessidade e dor do consumidor. E nesta Ultima drea que
acredito existir um mundo de oportunidades a serem exploradas.

E muito facil se encantar pela inovagéo. Seus buzzwords e novas
formas ageis de trabalhar sdéo realmente fascinantes! Porém, o
grande risco de se apaixonar pelo processo é perder o foco do
objetivo que se quer alcangar.

No caso das inovagdes centradas no cliente, este risco € ainda maior
dado o universo de possibilidades que se abrem com o avango da
tecnologia e uso de big data aliado & evolu¢do das ferramentas
preditivas que utilizam inteligéncia artificial.
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Pode parecer obvio, porém vale relembrar: as inovagées para o
consumidor devem ser centradas nele, o cliente! E como regra de
ouro, os lideres precisam entender o cliente como um ser Unico e
dindmico, ndo um ser estatico e fragmentado por produto, servigo
ou canal — as famosas jornadas.

Este cliente pode consumir produtos e servicos diferentes, através de
diversos canais, mas ele quer ser reconhecido, tratado e valorizado
como um Unico individuo cujas necessidades evoluem com o tempo. Este
individuo quer ter a certeza de que a empresa estd constantemente
trabalhando para atender suas atuais e novas demandas e para
tornar seu relacionamento com a empresa cada vez mais fdcil e
descomplicado - ndo apenas através de um ponto de contato ou de um
servico especifico.

Existem vdrios exemplos de sucesso de inovag¢do que nasceram de
dores do cliente, como por exemplo, os bancos digitais. O sucesso
destes bancos vem do entendimento que existia um enorme nimero de
clientes que ndo precisavam de uma agéncia melhor, ou de um call
center mais rapido. A sua necessidade era de ter uma conta bancdéria
descomplicada e que ele pudesse resolver todos os seus problemas de
maneira auténoma, onde quer que ele estivesse, a qualquer hora e com
baixo custo. Nenhuma inovag¢do no atendimento de agéncia resolveria
a necessidade real deste cliente. Inovagdes deste tipo até trazem uma
maior satisfagdo no curto prazo, muitas vezes um aumento no Net
Promoter Score (NPS) do canal em questdo.
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Porém, a longo prazo geram uma frustracdo tremenda no cliente ao
perceber que a empresa ndo o conhece de verdade. Basta lembrar
como vocé se sentiu ao ter que repetir ao atendente todos os dados
que j& havia intfroduzido no site ou tentou agendar a manutengdo de
um produto que comprou pela internet, porém a empresa ndo
conseguiu localizar o teu cadastro.

Romper as barreiras internas do antigo foco produto-servigo-canal é
essencial para se alcangar um entendimento profundo de cada
cliente em seus diferentes momentos e como integrar este
conhecimento para entregar uma experiéncia onde o mesmo se sinta
reconhecido e valorizado, qualquer que seja a forma de interagdo
com a companhia.

Este desafio existe em empresas de qualquer tamanho, porém é mais
agudo em empresas grandes e longevas por dois motivos. O primeiro é
que historicamente as empresas montaram estruturas organizacionais
segmentadas por categoria de produtos e canais — colocando a
empresa e seus produtos como eixo central das decisdes e ndo o cliente.
O segundo é que estas empresas trazem muitos sistemas legados cuja
falta de integra¢do pode comprometer uma visdo holistica.
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Equipes que trabalham em silos e sGo excessivamente segmentadas
tém seu foco em melhorias relevantes para suas responsabilidades e
raramente irdo propor rupturas ou a extingdo da sua prépria drea.
Dai a necessidade de ter a visdo completa do cliente e de como suas
necessidades evoluem. Se faz essencial adotar um modelo
colaborativo entre as diversas dreas da companhia que estejam
conectadas com um ecossistema externo.

A inovagdo aberta, onde as empresas trazem parceiros de fora que as
ajudam a integrar visdes, sistemas e informacdes das diferentes dreas
da companhia, pode ser uma excelente ferramenta para acelerar esta
mudanga. Muitas empresas alcangam este objetivo através de
aquisi¢des, investimentos em startups complementares (corporate
venture capital) ou participando de ecossistemas inovadores.

Porém, a real transformagdo somente acontece quando a lideranca
encabega este foco no entendimento do cliente e de uso dos dados e
tecnologia para a entrega de uma experiéncia Unica. Muitas empresas
jd estdo avangando nesta dire¢do, com uso intensivo de dados e
inteligéncia artificial para entregar experiéncias customizadas e que
evoluem com seus clientes. SGo poucas ainda aquelas que conseguem
fazé-lo mantendo a humanizagdo das relagées — seja entregue por
meios digitais, seja pelo atendimento humano.
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Um exemplo interessante desta humanizagdo feita através da
tecnologia é a Lu do Magalu. Ela se comunica tdo naturalmente com seus
clientes, alavancando os dados referentes a todas as suas interagcdes
com a empresa, que muitos clientes afirmam se sentir cuidados por ela.
Sentem que a Lu é sua amiga que estd constantemente aprendendo
sobre ele e trazendo as melhores ofertas dos produtos mais
apropriados. E quando a parte digital ndo dd conta, a parte humana
entra em campo para tentar solucionar a dor do cliente, j& ciente de
todas as interagdes anteriores.

E o que eu chamo de empresas high-tech & high touch. Séo empresas
que maximizam o uso da tecnologia para dar autonomia aos seus
clientes de forma que eles se sintam acompanhados a cada passo,
mas que entregam ferramentas aos seus colaboradores para que a
interagdo humana encante o cliente e agregue valor na relagdo entre
as partes.

O desafio seguinte para que a inovacgdo traga ainda mais longevidade
e lealdade a relagdo entre a empresa e seus clientes € o de antecipar
as suas necessidades. Este caminho em geral é trilhado por empresas
que realmente dedicam tempo em escutar seus clientes — ndo s6 através
da andlise de dados, mas realmente ouvi-los e observar atentamente
como utilizam seus produtos ou servicos.
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Desta forma, serd possivel identificar onde existe espago para atender
alguma necessidade que nem sempre conseguimos colocar em palavras.

Digo que as liderangas estdo atentas ao megafone e ao estetoscépio.
Ao megafone me refiro a buscarem entender como as megatendéncias
podem impactar seu modelo de negdcios como, por exemplo, as
crescentes demandas por sustentabilidade ambiental por parte da
sociedade podem impactar a escolha de um produto ou seu substituto.

A KM foi uma das primeiras companhias aéreas a abordar o tema da
pegada de carbono gerada pelas viagens de avido. Chegou inclusive
a fazer comerciais convidando seus passageiros a voar com
responsabilidade e a se perguntar se eles ndo poderiam fazer suas
reunides de forma virtual ou viajar de trem.

Parece um contrassenso a empresa oferecer outras alternativas a seus
produtos. Porém aos olhos do passageiro consciente, parcela cada vez
maior da populagdo, esta se torna a empresa mais responsdvel com o
meio ambiente e isto fard a diferenca na hora de escolher com quem

ele fard sua préxima viagem!
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J& ao estetoscépio, me refiro a estar atento aos pequenos sinais,
aqueles de lentamente mudam o comportamento do consumidor e que
podem ter o potencial de se tornar algo relevante no futuro.

Por exemplo, mudangas na frequéncia de compra dos clientes em
hipermercados, que lentamente foram migrando para compras
menores, mais frequentes e mais préoximas de suas residéncias, trazendo
o desafio de implementagcdo de um novo modelo pelas grandes redes
supermercadistas nas grandes metrépoles. Estas mudangas podem ndo
aparecer tdo claramente numa andlise de dados frios. Bastam algumas
conversas atentas com clientes que estdo reduzindo sua frequéncia ou o
tamanho de sua compra para identificar que suas necessidades
evoluiram e que a empresa, caso queira continuar o servindo, precisa
evoluir também. O Covid-19 acelerou muitas destas mudancas e as
empresas que ndo aprenderem a acelerar seu aprendizado e execugdo
correm um sério risco de se tornarem obsoletas perante os olhos de
consumidores cada vez mais exigentes.

Em resumo, a inovagdo é essencial para que as empresas se
mantenham relevantes a seus consumidores. Porém ela deve ser
pautada por uma visdo holistica de como agregar valor a relagdo
entre cliente e companhia e se torna muito mais poderosa quando é
capaz de alinhar a tecnologia & humanizagdo.



LISIANE LEMOS




A AUTOMACAO COMO ALIADA PARA GANHAR TEMPO E ALAVANCAR A CRIATIVIDADE

O contato com a tecnologia é tdo habitual que a maioria de
nés nunca se perguntou o que de fato ela é, supondo que
trata-se de computadores, cloud, datacenters e temas afins.
Mas a tecnologia vai muito além disso, abrange tudo aquilo
que é novo em matéria de conhecimento técnico e cientifico.
Vivemos em um pais que tem mais celulares do que gente, mesmo
com seus abismos sociais enormes. Em um minuto, temos 28 mil
pessoas assistindo Netflix ao mesmo tempo, 695 mil stories sdo
compartilhados, 69 milhdes de mensagens enviadas entre
Messenger e Whatsapp e incriveis 197 milhdes de emails
enviados. Por mi-nu-to!

Diante de tanta informacdo, temos cada vez menos tempo,
quando deveria ser o contrdrio. A pergunta que me fago
geralmente é: como liberar mais tempo para que eu possa
desenvolver meu potencial criativo entre dezenas de reunides e
responsabilidades? E a automagdo tem aparecido como solucdo.
Um sistema automadtico onde os mecanismos verificam seu préprio
funcionamento, efetuando medigcdes e introduzindo corre¢des, sem
a necessidade da interferéncia do homem.
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A AUTOMACAO COMO ALIADA PARA GANHAR TEMPO E ALAVANCAR A CRIATIVIDADE

A automagdo bdsica, de processos, de integracdo e a inteligéncia
artificial sdo tecnologias que diminuem a necessidade de
interagdo humana. Na prdtica, ela jd estd sendo adotada em
muitas empresas, levando em considerac¢do que apesar de ser um
investimento inicial geralmente mais alto, traz uma economia
relevante no prazo, automatizando algumas tarefas como o
atendimento ao cliente. Mas imagine s6 essa discussdo nas
reunides de Conselhos Administrativos... E uma saia justa!
Isso porque para implementagdo das novas tecnologias,
funciondrios de baixa escolaridade que até entdo faziam esses
atendimentos, precisam de um novo destino. Os valores da
empresa sdo fundamentais para definir qual lugar véo ocupar.

A discussdo sobre automagdo é realmente um tema polémico
para discutir em um ambiente como o de Conselhos de
Administragdo, por exemplo, uma vez que dada a sua
complexidade, envolve as mais diversas dreas de negdcio,
contemplando o core business com a necessidade de um
acompanhamento cultural. Sem desenho de adequagdo cultural,
nenhuma adogdo de tecnologia funciona, como bem reforga o
livro “The Technology Fallacy”, de Gerald C. Kane, et.al..
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A AUTOMACAO COMO ALIADA PARA GANHAR TEMPO E ALAVANCAR A CRIATIVIDADE

O grande ponto é que se vocé ndo se preparar para entender
o basico de linguagem sobre Saa$, Paa$, laaS, Machine
Learning, Metaverso, entre outras palavras chave, seu
conhecimento ira perder a relevéncia. O espago real no
mercado é o dos tradutores, aqueles que juntam vdrios mundos.
Que conseguem ir no chdo de fdbrica, conversar com o operdrio,
dar uma passada na Tl e apresentar para o Conselho. Ndo é
sobre programar em python, mas entender a relevéncia da
linguagem e que desafios de negdcio ela pode enderecar.

Sempre que eu abordo esse ponto, as pessoas perguntam se a
automagdo vai acabar com os nossos empregos. E a resposta é:
talvez. Meu incentivo é para que se reinvente o emprego, uma
vez que tarefas corriqueiras de diferentes dreas serdo
automatizadas e a nossa concorréncia estd fluida. E preciso
diagnosticar que fase de aprendizado cada um se encontra e
quais atividades desenvolvidas nas dreas serdo automatizadas
em curto prazo para que se possa adquirir novos conhecimentos
e se sobressair. Ndo é mais uma competi¢do entre iguais, mas
sobre aquele que melhor conhece o cliente e entrega solucdes
que fazem sentido. E o cliente gosta mesmo de quem escuta suas
dores e necessidades e entrega valor agregado.
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFI

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Qual o maior risco de fragmentag¢do da organizag¢do neste novo
contexto de ecossistemas mais fluidos, com equipes mais flexiveis?

59%
21%
13%
7%
Perda da Cultura  Sistemas hibridos de  Menor retengdio de Perda de
Corporativa trabalho com perda colaboradores oportunidades de
de eficiéncia mercado
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0S E DILEMAS

Qual a principal vantagem competitiva que precisa realmente
ser assegurada neste novo cendrio onde o efetivo controle de
todos os recursos ndo parece ser factivel?

39%

Novos modelos de
negécios diferentes

32%

17%
12%

Novos modelos
operacionais

Aquisi¢do de novas Capaddade de
tecnologias dominio dos dados de
clientes



BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Se o sistema hibrido ndo for inclusivo e
pensando em como integrar o remoto, entdo

Talvez o risco maior nem seja a perda da cultura, mas N ;
ndo serd eficiente, pois as pessoas que

estabelecer um governanga de inter-rela¢do entre os
estdo longe (mesmo que eventualmente)

precisam ter acesso a ferramentas e

diferentes ecossistemas que possam colaborar entre eles.

ambientes compartilhados para que as
informacdes e decisdes estejam acessiveis a
todos ao mesmo tempo.

Dados, tecnologia e modelos (operacional e de
negocios) impulsionam, mas cardter humano definird o
éxito de se e como todos eles serdo implementados.
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Qual o provdvel caminho mais assertivo para organizagdes mais
tradicionais em seus modelos de negdcios se conectarem com os

novos vetores de valor promovidos em ecossistemas?

Ampla conexdo com startups

Iniciativas intraempreend edorismo

Diversificagéio em negécios adjacentes

Fus&io ou aquisigdio com empresas mais digitalizadas

WCDUNFRAMED
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33%

23%

19%

25%

Como o CA pode calibrar incentivos para executivos se
engajarem em agendas construtivas de ecossistemas enquanto
ainda entregam resultados de curto prazo?

O

= Uso de metas associadas a ag¢des de longo prazo diretamente associadas & visdo de futuro

= Uso de metas associadas a receitas com novos negécios
Alocagdo de tempo executivo mandatdria em novos projetos de inovagéio definidos como estratégicos pelo CA

= Alocagéo de orgamento mandatdria para novos projetos de inovagéio definidos como estratégicos pelo CA



BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Quais os tragos principais de liderangas para este novo contexto competitivo?

(Foi possivel escolher até 5 alternativas)

Gestéio de
Complexidade e Coragem
e 33%
i Ambiguidade
Gestdo de Riscos

Interfaces 43% 74%
38%

Apetite

Adaptabilidade
28% 89%

Exceléncia em _
Execugdio Colaboracgdo

76%

Inspiragdio

Comunicagdo

Inteligéncia Direta

Emocional

54%
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Qual o principal mecanismo para o CA ajudar a
organizagdo a se conectar a startups e/ou
empresas de alto potencial de crescimento?

40%

= Criagdo de Comité de Transformagdo Digital

= Abertura de agenda de Aquisicdes ou Participagdes Minoritdrias em empresas da Nova Economia

= Aumento da diversidade na equipe diretiva com incluséo de profissionais diferenciados da Nova Economia
= Inclusdio da organizagdo em polos de aceleragéio de start-ups

Criagdo de Corporate Venture Capital
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Como o CA pode ajudar a viabilizar projetos com alto risco-
retorno, considerados criticos, especialmente durante periodos de
crise e /ou periodos de baixa rentabilidade operacional?

Firmeza no monitoramento da agenda de  Equilibrio nos incentivos e nas comunic agdes Estimulo & alocagéio de orgamento com
longo prazo construida em torno da leitura com a Equipe Diretiva de modo que o destinagio mandatéria para o portfélio de
das principais tendéncias relevantes comp ort amento executivo esteja voltado para projetos selecionados

a agenda ambidestra



BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

A criagdo de CVC pode ser um excelente caminho
desde que a organizagdo tenha porte e saude
para prescindir do CVC e crid-lo com metas de
longo prazo. A pressdo pelo capital empregado e
retorno pode ser um fator decisivo.

Existem inimeras rotas para se
estabelecer a ponte/conexdo
incumbente /insurgente, e que podem,
inclusive, ser implementadas de forma
conjugada. O pensar estratégico serd
antecedente ao planejamento e &
execucdo, e por isso a criagdo do
colegiado dedicado prevalece.

Estar aberto a projetos de curto prazo e com a capacidade
de adaptagdo e revisdio ao longo do processo.
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Qual a importéncia do comprometimento de uma empresa e do seu CA em projetos
de inovagdo aberta, que miram o longo prazo, como Corporate Venture Capital?

m Essencial para a sobrevivéncia da empresa a curto, médio e longo prazo
Essencial para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo
m Prova velmente muito importante para a relevéncia da empresa no longo prazo

= Ainda ndo se apresenta como critico diante de outros caminhos possiveis para a inovagdo corporativa
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BIOMAS CRIATIVOS: DESAFIOS E DILEMAS

Pesquisa realizada com 76 membros WCD Brasil em 2021 SETEMBRO

Qual o principal mecanismo para as organizagdes Como assegurar perspectiva ESG na agenda de
poderem colaborar com o entorno ao buscarem inovagdo e colaborag¢do dada a complexidade do
sua relevdancia de longo prazo? tema para muitas indUstrias e geografias?

Ampliando o impacto das metas ESG na

45% remunerac¢do da Equipe Diretiva
Educando membros do CA e daEquipe
Diretiva nas agendas contempordneas 29%
— relacionadas a ESG
(o)
Estabelecendo relacionamentos amplos com
representantes da sociedade civil e demais 129%
stakeholders, com espagos para didlogo em 0
15% certos féruns decisérios
8% Buscando imediatamente a diversidade e
inclusdo nas formagdes dos érgéios de 27 %

governanga e gestdo

Fomento a pesquisas  Financiamento de Patro cinio em polos de Criagdo de Corpo rate Ser ativa em fusdes e
académicas institutos de pesquisa inovagdo aberta Venture Capital  aquisi¢des de start-ups
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CONCLUSOES

A estreia na série WCD UNFRAMED foi justamente com uma das temdaticas
mais vibrantes de nossos tempos: a formagdo de ecossistemas abertos como
estruturas de produgdo e de inovagdo que desafiam o status quo monolitico.

Ao longo de nossos artigos, identificamos naturalmente inGmeros pontos de
conexdo com a tese central deste relatério: as organizacdes incumbentes — e,
por conseguinte, seus Acionistas, Conselheiros e Executivos — precisam acelerar o
engajamento e a expansdo em torno de plataformas mais amplas e
colaborativas, em seus multiplos formatos. E, para tanto, precisam desafiar suas
crengas cristalizadas, seus mapas mentais confortdveis, seus dogmas. Também
precisam ganhar conforto diante do complexo e do emergente, estimulando
seus talentos mais diversos em frentes concomitantes de experimentagdo.

Foi um privilégio sermos as coautoras do primeiro volume desta série!

Ana Bégus

Ana Carolina Strobel
Christiane Aché
Claudia Sender
Lisiane Lemos
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SOBRE AS COAUTORAS

Ana Bogus

VP da Havaianas Brasil e
conselheira do Grupo
NotreDame Intermédia.
Tem uma grande
experiéncia liderando
empresas de bens de
consumo e Startup,
trazendo uma visdo de
convergéncia para estes
dois mundos
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Ana Carolina Strobel
Operating Partner da
Redpoint eventures, com
vasta experiéncia nos
ecossistemas de venture
capital e inovagdo.
Conselheira de empresas,
mentora, professora da
FGV e apaixonada por
empreendedorismo e
tecnologia

Christiane Aché

Wide & long life learner,
conselheira, conectora de
pessods, mentoraq,
investidora anjo,
cofundadora do WoB -
Women on Board e
diretora do ABPW | Saint
Paul Escola de Negécios

Claudia Sender Ramirez
Conselheira de diversas
empresas e ONGs, com
foco em sustentabilidade,
diversidade e visdo de
clientes. Teve uma longa
carreira como executiva de
empresas, trazendo uma
visdo mais humana para o
centro da estratégia das
mesmas

Lisiane Lemos

Jovem conselheira de
startups, empresas de
tecnologia e educagdo,
tendo seu foco em
transformacgdo digital,
vendas e inclusdo de
minorias em cargos de
lideranga no ambiente
corporativo. Foi
reconhecida como Forbes
Under 30 em 2017 e
cofundou a Rede de

Profissionais Negros
(2015) e o Conselheira
101 (2020).
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