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INCERTEZA também

e uma OPORTUNIDADE

Os cisnes negros sdo o tipo de eventos que
ndo prevemos, mas que, precisamente por
causa disso, ttm um enorme impacto nas
sociedades. Nos Ultimos anos, experimenta-
mos duas, a pandemia e a guerra na Ucrania.
Ambas transformaram rapidamente muitas
de nossas expectativas, algumas de nossas
crencas e grande parte de nossa atividade
profissional e bem-estar pessoal.

Isto, juntamente com processos ja em an-
damento, como a digitalizagdo e a transi¢do
ecoldgica, nos langou em uma nova era de
incertezas e mudancgas. Esta é uma forma
de incerteza que afeta os grandes dados
macroecondmicos e as politicas nacionais
e internacionais, mas também questdes
concretas e cotidianas: a doenca e a saude
mental, os locais de trabalho, os bancos, a
relagdo dos cidaddos com o Estado, o uso
da tecnologia, a forma como consumimos, as
fontes de nossa energia, as no¢8es classicas
de reputacdo e responsabilidade social, en-
tre muitos outros aspectos da vida.

No entanto, nada seria pior do que ficar
paralisado por essas muitas incertezas. A
responsabilidade de todos nds e, particu-
larmente dos responsaveis pelos negdcios
e pela comunicacdo, é aprender a gerenci-
a-los, descobrir as oportunidades que eles
oferecem para se tornarem mais eficazes
e resistentes e transforma-los, na medida
do possivel, em janelas de oportunidade de
melhoria.

ééEsta é uma forma de

incerteza que afeta

os grandes dados
macroeconomicos e

as politicas nacionais e
internacionais, mas também
questoes concretas e
cotidianas: a doenca e a
salde mental, os locais de
trabalho, os bancos, a relacao
dos cidadaos com o Estado,
o uso da tecnologia, a forma
como consumimos ??

Esta nova edi¢do da revista UNO da LLYC tem
como objetivo fornecer algumas ideias sobre
a gestdo da incerteza. Ha um ditado que diz
que “saber é metade da batalha”, ou seja, saber
0 que estamos enfrentando é ter a metade
do desafio vencido. E, assim, a era da incerte-
za também deve ser, se quisermos navega-la
adequadamente, uma era de conhecimento.
Precisamos compreender as rapidas mudancas
no trabalho e no consumo, como as institui¢des
publicas estdo sendo transformadas e como o
comércio global esta evoluindo num momen-
to em que a proépria globalizacdo esta sendo
desafiada. Mas também como os valores da
sociedade estdao mudando como resultado
de todos esses processos paralelos. Em mui-



tos aspectos, a incerteza deriva da velocidade
com que as transformagdes estdo ocorrendo.
Nossa Unica certeza, pode-se pensar, é que a
mudanca sera rapida, constante e muitas vezes
inesperada.

Pela propria natureza dessas incertezas que
devemos aprender a administrar e transfor-
mar em oportunidades, esta edi¢cdo da UNO
é um tanto especial. Tipicamente, cada edi¢do
da revista é concebida por um dos departa-
mentos da LLYC, que trazem sua expertise,
experiéncia no setor e conhecimento profun-
do dos clientes e de suas necessidades. Desta
Vez quisemos acrescentar a isto uma aborda-
gem multidisciplinar, incluindo as opiniGes e
ideias de varios departamentos da empresa,
e as de seus clientes. Porque enfrentar os
novos desafios exigird uma visdao ampla que
vai da comunica¢do e do marketing aos as-
suntos publicos, da digitalizacdo a salde e a
gestdo de talentos. Esta visdo ampla também
é ampla de um ponto de vista geografico. Se a
Europa e a Espanha estdo hoje mergulhadas
em uma nova e mais complexa forma de in-
certeza, a América Latina, como bem sabem
nossas operacgoes 14, aprendeu ndo apenas a
viver com a incerteza, mas a incorpora-la em
suas anadlises e estratégias. Esta perspectiva
latino-americana é refletida aqui: ha muitas
licdes que os espanhdis e europeus podem
aprender com isso.

¢ Trata-se de abracar a

incerteza como o sinal

dos tempos. Nao se sentir
incapacitado por isso.
Aprender a administrar,
projetar e liderar, confiando
nisso. Para administra-lo e
aproveita-lo ao maximo??

Em resumo, trata-se de abragar a incerteza
como o sinal dos tempos. Ndo se sentir in-
capacitado por isso. Aprender a administrar,
projetar e liderar, confiando nisso. Para ad-
ministra-lo e aproveitd-lo ao maximo. Como
repetem alguns dos autores desta edi¢do, a in-
certeza nos obriga a concentrar mais, a pensar
melhor, a ser mais imaginativos, a apostar na
criatividade e a ndo nos deixarmos levar pela
inércia do que sabemos ou pela nostalgia de
um mundo mais estavel. Este é precisamente
0 espirito deste UNO: ndo se trata apenas de
sobreviver a mudangas inesperadas, mas de
transforma-las em uma fonte de coragem,
imagina¢do e ousadia. Devemos administrar
a incerteza causada por dois grandes cisnes
negros e antecipar a possibilidade de mais.
Esta é, hoje, uma das principais chaves para
0 sucesso.



INTERDEPENDENCIA

e INCERTEZA

“Enquanto durmo, a arvore cresce’, diz). A. ¢¢ Enquanto procuramos

Gonzélez Iglesias em um de seus poemas. E
um verso recorrente que repito mentalmente
toda vez que alguém pronuncia a palavra
“incerteza”. E como se me ajudasse a tracar
uma linha vermelha que ndo me permito
atravessar, aquela que me alerta para a incer-
teza como desculpa, aquela que me mantém
afastado da tentacdo do paroxismo. Enche-
mos nossos olhos de ansiedade e colapso, e
todas as perguntas, pessoais ou ndo, giram
em torno de “o que vem depois?”. Fizemos a
piada, “s¢ faltam as lagostas”, uma filosofia
de vida. Uma vida de escassez que promete
pouco e ameaga constantemente. E sem re-
almente saber por qué, um certo sentimento
se instalou no sentido de que nada importa,
porgue seremos abalados por um futuro
irremediavelmente pior. E se funcionar?

Enquanto procuramos sinais no universo
para reafirmar nossas crencas, ha uma so-
ciedade mutante que anseia por lideranca e,
como a arvore, enquanto estamos dormindo,
cresce. Ha muito a ser feito nesta nova velo-
cidade que exige ousadia, diferentes aborda-
gens e diferentes modelos de gestdo, tam-
bém em relagdo as politicas publicas. Agora,
talvez, mais do que nunca. A incerteza como
estrutura nos coloca (instituicBes, empresas
e individuos) no modo cérebro, que é o modo
de sobrevivéncia: a memodria distante de ter-
minar o dia na caverna sd e salva depois de
escapar do ledo. E, desta forma, uma grande
parte da classe politica, a fim de se perpetu-
ar, esta orientada apenas para as proximas

sinais no universo para
reafirmar nossas crencas,
ha uma sociedade mutante
que anseia por lideranca e,
como a arvore, enquanto
estamos dormindo, cresce.
Ha muito a ser feito nesta
nova velocidade que

exige ousadia, diferentes
abordagens e diferentes
modelos de gestdo??

elei¢des. De igual forma, muitas empresas,
para se perpetuarem, olham apenas para a
proxima rodada de investimentos. Incapazes
de levantar os olhos para o fenédmeno social
gue se aproxima deles, para nds, para o por-
qué e como.

Estima-se que pelo menos 30% do EBITDA
(lucro operacional bruto) de uma empresa
depende da estrutura regulatéria na qual ela
opera. Esta é uma estimativa da McKinsey a
partir de 2013. Tudo o que aconteceu desde
entdo aumentou o peso da regulamentagdo
e das politicas publicas na tomada de deci-
sdes de uma empresa. Também do outro
lado, onde, por meio de reviravoltas ines-
peradas e varias rupturas, o estado (“aquela
bem fundamentada ilusdo” da qual Bourdieu



falou, "aquele lugar que existe essencialmen-
te porque acreditamos nele”) vem ganhando
em ineficiéncias e impoténcia. E esta é a mu-
danga pendente do quadro de incerteza (e
sua gestdo do imediato e do escasso) para
a aceitacdo da interdependéncia como um
amortecedor contra a incerteza. Para qué?
Para alcan¢ar um compromisso conjunto com
um “nds” melhor e mais confiavel.

O quadro de incerteza nos mantém vivos, sim,
mas precariamente. O Estado estd caminhan-
do para ser um mero gestor do mal-estar.
E as empresas estdo caminhando para se
tornarem meras gerente da escassez. Aqui,
também, ha muita parceria publico-privada.
Na escassez, hd muito a se ganhar antes que
tudo se perca. E o lobby da conjuntura, do
tipo ascendente ou descendente, do abuso
dos tribunais para ganhar tempo para as
decisBes, do mercado de emissdes.

Pelo contrario, na aceita¢cdo da interdepen-
déncia ha a convic¢do de que continuaremos
a estar em pior situacdo antes de podermos
estar em melhor situagdo, que continuare-
mos a perder antes de podermos comegar
a ganhar. Aceitar a incerteza e abracar seus
amortecedores requer um novo tipo de lide-
ranca que seja desdenhosa da incerteza da
vitéria rapida, capaz de pensar, conceber,
crescer com justica social. E isto ndo é novi-
dade, ndo importa o quanto tentemos. Ndos
viemos de |3. Isto j& havia sido acordado pela
Organizacdo Internacional do Trabalho em
1919, quando ela foi fundada. Ndo é tdo novo
que, para construir uma sociedade mais in-
clusiva, igualitria e justa, seja necessario tra-
car linhas vermelhas radicais. O lobby, como

1 OCDE. 2021. https://Awww.oecd.org/corruption-integrity/
reports/lobbying-in-the-21st-century-c6d8effg8-en.html

¢¢ O quadro de incerteza nos

mantém vivos, sim, mas
precariamente. O Estado
esta caminhando para

ser um mero gestor do
mal-estar. E as empresas
estao caminhando para se
tornarem meras gerente

da escassez. Aqui, também,
ha muita parceria
publico-privada??

um “ato legitimo de participacdo politica”, sera
uma alavanca decisiva da politica publica. Se
fizermos isso direito, veremos muitas politicas
publicas feitas, ou conduzidas, se preferir,
pelo setor privado. Ndo como um oximoro ou
uma ameaga, mas como a melhor alternativa
para o acordo negociado. Os grandes desa-
fios (ambientais, tecnolégicos, demograficos
e de emprego), 0s que se aproximam e 0s
que estdo ocultos, s serdo enfrentados por
um compromisso publico-privado de nos
projetarmos como pessoas melhores.

Se a arvore ainda cresce enquanto dormimos,
0 apocalipse pode esperar.



DIGITALIZAGCAO,
PARA QUE?

Pode parecer familiar a histéria de que, numa
bela manhd, acordamos e decidimos que
vamos entrar em forma. Vamos a uma loja
(provavelmente online) e compramos Nossos
halteres, uma ou outra maquina ou possi-
velmente uma bicicleta. Entramos no You-
Tube, vemos tutoriais e compramos algum
programa de treino para iniciar a rotina. No
dia seguinte, j& bem equipados, nos senti-
mos atléticos e, com nossa melhor musica,
comecamos a executar o plano. No final do
primeiro dia estamos orgulhosos, sentimos
que somos atletas, que estamos a caminho
de estar em forma e talvez, porque ndo, de
nos inscrever em uma competi¢cdo ou corrida
local. Que sensacdo boa, ndo é mesmo? Al 0
tempo passa e depois de alguns dias perce-
bemos que ndo conseguimos dedicar o tem-
po necessario para ficar em forma, adiamos,
ndo mudamos nossas rotinas, as maquinas
param de funcionar, os halteres enferrujam,
a assinatura ao programa ou software expira
e voltamos a ser a mesma pessoa de quando
comegamos com “o projeto”. A moral da his-
toéria é que a mudanga é relativamente facil,
a parte diffcil é manter a mudanga.

O mesmo acontece nas organiza¢des. Quan-
do as empresas decidem “tornar-se digitais”,
decidem mudar, compram seu hardware e
software ou aplicativos e fazem um plano.
Montam suas ferramentas de comunicac¢do
e gestdo. E até treinam seus funcionarios
para se adaptarem as mudancas. Também
podem, em algumas ocasifes, estabelecer
processos e procedimentos. Estamos falando

¢¢Todos sabemos que
digitalizagdao nao é o mesmo
que transformacgao digital.
E nos dois casos é
fundamental pensar em
gestao de mudancas,
ndo apenas na transicdo’’

de uma transformacdo digital incipiente. Sua
semente. Mas o que acontece depois?

Todos sabemos que digitalizagdo ndo é o
mesmo que transformacdo digital. E nos dois
casos é fundamental pensar em gestdo de
mudancas, ndo apenas na transi¢do. Quan-
do decidimos ser uma empresa digitalizada,
ndo estamos mudando a realidade, estamos
mudando o cendrio dessa realidade (assim
como com nossos halteres e programas
de condicionamento fisico). A realidade é
o dia a dia, a sustentabilidade ao longo do
tempo e aviabilidade operacional. Todos es-
ses aspectos estdo sujeitos, ou pelo menos
deveriam estar, ao plano geral de negocios,
a missdo e visdo da empresa, a sua propria
esséncia.

Para que uma mudanca seja sustentavel
ao longo do tempo, além de hardware e
software, devemos pensar em como vamos
manter a mudanca ao longo do tempo, para
que ela se torne o novo padrdo operacional
e de gestdo. Para isso é necessario:






- Entender: Por que estamos comegando uma
mudanca? O que aconteceria se ndo a fizés-
semaos? Definir em termos reais e quantifica-
veis 0 impacto da mudanga ajuda a entender
por que é necessario realiza-la.

- Destino: Aonde queremos chegar? Se ndo
soubermos para onde vamos, podemaos aca-
bar em qualquer lugar. Ter uma visdo clara
da nova situacdo e do novo padrdo ajudara
a definir o progresso e o sucesso.

- Estratégia: A transformacdo digital (e sua ver-
sdo original, a digitalizacdo) ndo pode ser uma
estratégia em si, deve apoiar uma estratégia
existente que responda a essa esséncia da
empresa que mencionamos.

- Plano: Uma estratégia sem um plano de
execucdo é um sonho. Nunca fara parte da
realidade.

+ Trabalho: Ser fiel ao que foi planejado é es-
sencial para acompanhar o progresso.

+ Medir e otimizar: Os ajustes sdo necessarios
e bons se visam melhorar os resultados.

- Visibilidade: Os processos de digitalizagdo e
transformacao digital normalmente envol-
vem toda a organizacdo. E imprescindivel que
toda a organizacdo esteja ciente do progres-
so e do impacto da mudanca.

- Sustentabilidade: Se a mudanca ndo persistir
ou se tornar o novo padrdo, ndo fizemos
realmente a mudanga. Assim como Nnossos
halteres e planos de treinamento, se tornara
obsoleto e a situacdo (realidade) retornara ao
que era antes de iniciarmos a jornada.

No entanto, é verdade que os processos de
mudanca geram incertezas. Especialmente
Se a pessoa ndo tem senso de propdsito. Por
gue mudamos? Urgentes ou ndo urgentes,

as mudancas sdo pensadas para gerar uma
nova situac¢do diferente da que temos. Nesse
sentido, representam uma crise: uma situagao
instavel entre duas situacdes estaveis. Por isso,
é essencial saber qual é essa nova situagao es-
tavel desejada, a nova realidade que queremos
gerar com mudanca. E aqui que o “para qué”
ganha uma dimensdo especial. No caso dos ne-
gocios, 0 “para qué” vem se transformando da
cultura do beneficio para a cultura do impacto.
De ser centrado no cliente para ser centrado
no cliente (sem nunca negligencia-lo).

No mundo do marketing e da comunicacao,
o recente estudo da Deep Digital Journey re-
alizado pela LLYC com a colaborag¢do do ROI
Marketing Institute revelou que existem duas
grandes lacunas nas empresas:

1.Falta de uma transformacdo digital voltada
para 0 negdcio e para a geragdo de valor.

2. Falta de conhecimento aprofundado sobre as
expectativas dos clientes e fatores relevantes
em suas decisBes de compra.

Essas duas lacunas revelam a falta de modelos
de gestdo com uma visdo clara da transforma-
¢do desejada (da mudanca), bem como métri-
cas relevantes para verificar se ela é alcancada.
Também mostram a falta de visibilidade do
verdadeiro impacto econémico e a presenca de
vieses no planejamento e na avaliagdo.

O “para qué” da digitaliza¢do é como a motiva-
¢do para estar em forma. Se ndo tivermos clare-
za sobre o propdsito, aimagem clara e quantifi-
cavel de como queremos ser e, acima de tudo,
como permanecer nesta nova realidade, os
processos de transformacdo e mudancga ndo
acontecerdo e estaremos apenas comprando
maquinas e ferramentas que, mais cedo ou
mais tarde, terminardo em obsolescéncia.



DESGLOBALIZACAO

ou REAJUSTE?

Em meio a um quadro generalizado de incer-  ¢¢ A ideia de que o processo

teza e enfraquecimento da cooperagdo inter-
nacional, a ideia de que o processo de globa-
lizagdo estd em retrocesso tomou forma nos
dltimos anos. Como a maioria das coisas na
economia, esta afirmagdo é em parte verda-
deira e em parte exagerada.

Os dados mais utilizados para fazer esta afir-
macdo sdo a evolugdo do comércio de merca-
dorias (exporta¢gdes mais importa¢des) como
porcentagem do PIB, que atingiu um pico em
2008 e depois comegou um lento declinio, es-
pecialmente marcado apds a crise financeira.

Atras desta figura, no entanto, existem divergén-
cias: na China atingiu o auge um pouco antes,
em 2006, enquanto nos Estados Unidos ndo
diminuiu até 2011, e noJapdo até 2014. Na Unido
Europeia, 0 maior bloco comercial do mundo, ele
parece ter estagnado apenas em torno de 30%.

O que esta por tras desta tendéncia? As explica-
¢des variam muito e, nem sempre, Sdo precisas.
Alguns o culpam pela fadiga da globaliza¢do:
embora reconhecendo que reduziu a pobreza
(0 numero total de pessoas em extrema po-
breza caiu de 1,9 bilh&es em 1990 para 650
milh&es em 2021) e, com ela, a desigualdade
internacional, argumentam que a melhoria se
deve exclusivamente aos desenvolvimentos
na China e na india, e que ela veio a custa do
aumento da desigualdade interna.

Isso ndo é verdade. A reducdo da pobreza glo-
bal tem sido um fendmeno difundido e dinami-
co. Aconcentragdo da pobreza tem mudado da

de globalizacao esta em
retrocesso tomou forma
nos ultimos anos. Como

a maioria das coisas na
economia, esta afirmacao
é em parte verdadeira e em
parte exagerada??

Asia Oriental nos anos 90 para a Asia Oriental
nos anos 2000, antes de mudar para a Africa
Subsaariana. Mesmo ali, em paises tdo pobres
quanto a Etidpia, a pobreza foi reduzida pela
metade em apenas uma geragdo.

Em rela¢do a desigualdade, os dados indicam
que, conforme medido pelo indice de Gini, a
desigualdade aumentou entre 1990 e 2021
em alguns paises, come¢ando pelos mais favo-
recidos (China e India), mas ndo tem crescido
sistematicamente. Foi feito nos Estados Unidos
(de 0,41 a0,48), na Espanha(de 0,32a0,34) ou
na ltalia, mas manteve-se relativamente esta-
vel na Franca (0,32) ou no Reino Unido (0,35),
mostrando que a desigualdade pode ter mais
a ver com fatores nacionais (como o funciona-
mento do Estado de bem-estar ou o mercado
de trabalho) do que com fatores internacionais.

Existem outras explica¢8es, menos conheci-
das, para a desaceleracdo do comércio. Por
um lado, a evolug¢do dos proprios paises, o
que geralmente implica um aumento inicial do



comércio que depois se modera. Este € 0 caso
da China, que normalizou seu comércio em
relacdo ao seu tamanho, produzindo mais valor
agregado e montando menos. Por outro lado, o
efeito dos precos, porque embora nestes dias
de inflagdo esquecamos, ha décadas os precos
de muitos produtos basicos e industriais vém
caindo: da reducdo de 9,1 pontos na relacao
comércio/PIB entre 2008 e 2020, mais de 60%
(5,7 pontos) é devido a queda dos precos.

Além disso, estamos olhando apenas para o
comércio do século XX, que é o comércio de
mercadorias, quando o comércio de servicos
(que representa 25% do total) ndo segue o pa-
drdoindicado: sua relagao comércio/PIB sempre
foi inferior a de mercadorias (uma vez que os
servicos ndo sdo protegidos por tarifas, mas por
regulamentacdo, que é mais dificil de eliminar
ou harmonizar), mas até agora tem crescido
de forma constante. Dentro de sua heteroge-
neidade, o comércio de servigos que podem
ser fornecidos virtualmente (geralmente sob o
titulo “Outros servicos comerciais”) aumentou
11 vezes entre 1990 e 2020 (mais que o dobro
do que em mercadorias).

Tudo isso é compativel, é claro, com o indubita-
vel impulso do movimento antiglobalizagdo ao
longo do século XXI, que pelo menos ajudou a
aumentar o grau de transparéncia nos acordos
comerciais e a nos lembrar que o comércio
gera concorréncia e, portanto, vencedores e
perdedores. Também esta com dois inevitaveis
golpes recentes na globalizaggo.

Aprimeira é a crise da COVID-19, que destacou
o perigo da dependéncia excessiva de outros
paises em relagdo a bens essenciais, bem como
a fragilidade das cadeias de abastecimento
globais. A segunda é a invasdo da Ucrania, que
finalmente nos despertou da ilusdo de que s6
0 comércio e a interdependéncia econdmica
garantem a paz (como na Europa). A realidade
é que isto so é verdade entre as democracias, e
que a abertura da Russia ou a adesdo da China

¢¢N3o se deve descartar

que nos préximos anos se
intensifique um padrao

de regionalizacdo das
cadeias de abastecimento:
mais bens produzidos
intrarregionalmente (Europa,
América, Asia) e menos inter-
regionalmente (entre Asia e
Europa)??

a Organiza¢do Mundial do Comércio ndo resul-
tou em paises mais ocidentalizados ou liberais,
mas mais poderosos e dispostos a exercer seu
poder em defesa de seus interesses. E por isso
que se tem falado de autonomia estratégica
(no caso europeu, com o adjetivo tranquiliza-
dor “aberto” adicionado) para justificar, se ndo
uma (reformulacdo) generalizada das cadeias
de abastecimento, entdo uma relocalizagdo
em torno de paises aliados que (valorizam os
amigos).

O gue podemos esperar do futuro? A ideia de
desglobalizacdo abrangente, entendida como
uma tentativa de produzir em nivel nacional,
ndo parece sustentavel. Entretanto, ndo se
deve descartar que nos préximos anos se in-
tensifique um padrdo de regionaliza¢do das
cadeias de abastecimento, que ndo é novo
(porgue a proximidade fisica sempre foi muito
importante no comércio): mais bens produ-
zidos intrarregionalmente (Europa, América,
Asia) e menos inter-regionalmente (entre Asiae
Europa), para garantir a seguranca: do na hora
certa para o apenas no caso de. Mas tudo isso
provavelmente serd modulado por um forte
crescimento Nnos servigos, especialmente nos
servigos virtuais, onde a Unica lacuna entre os
paises é a regulamentacdo.



NATIXIS VILLAGES: um CONCEITO
INOVADOR do ESPACO de TRABALHO

Depois de mais de dois anos de pandemia, que
nos obrigaram inUmeras vezes a ficar separados
por telas longe das nossas equipes, percebe-
mos que era essencial criar um espago disrup-
tivo para promover o trabalho colaborativo e
presencial nos escritérios da Natixis e, assim,
proporcionar as condi¢des ideais para o modelo
de trabalho hibrido. As Villages, um projeto que
iniciamos em outubro de 2021 em parceria com
a Tétris, empresa de arquitetura e construgao
da]LL, sdo a concretizacdo dessa possibilidade.
Além de um sonho concretizado, sdo um grande
passo para o que acreditamos ser o verdadeiro
escritério do futuro: um espaco que celebra a
colaboragdo e a interacdo - que de forma com-
provada fomenta a criatividade, a inovagdo e a
eficiéncia dos nossos colaboradores -, através
de uma experiéncia imersiva de trabalho.

Trabalhar na Amazdnia direto do Porto? Sentir
a densidade da floresta e ouvir os ruidos dos
animais, enquanto tem uma reunido com a sua
equipe? A partir das Villages, é possivel. Este
espago tem por base um conceito pioneiro,
criativo e dinamico, com o qual pretendemos
inspirar os nossos colaboradores e estimular
a sua imaginagdo, através da criacdo de expe-
riéncias de viagem. No terceiro e quarto pisos
dos escritérios, os colaboradores podem “viajar”
pelos quatro continentes e trabalhar das 12
cidades que temos representadas em cada
village: Manaus, Santiago, Dakar, Paris, Porto,
Mascate, Cidade do México, Shanghai, Téquio,
Londres, Bangalore e Brooklyn.

As Villages sao, também, resultado de uma escu-
ta atenta dos nossos colaboradores, de insights,

¢¢ O verdadeiro escritério do
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e de uma tendéncia de organizacao do trabalho
gue detectamos: percebemos que a maior par-
te dos colaboradores da Natixis optava por ir ao
escritério para sessdes de brainstorming ou para
trabalhar presencialmente com as suas equipes,
ou seja, deslocavam-se para o escritério com
grandes expectativas de socializagdo e de mo-
mentos de verdadeira colaboragdo. Sabemos
que o trabalho que se faz em casa é totalmente
diferente daguele que se concretiza no escrité-
rio. Por isso, acreditamos que é cada vez mais
importante diferenciar o remoto e o presencial
e, acima de tudo, as tarefas designadas para
cada um destes espacos. Nas Villages, 0s nossos
colaboradores podem experienciar umlocal de
empatia, de bem-estar e de proximidade, onde
podem desenvolver lacos com as suas equipes
e, assim, serem mais criativos.

Cada village foi concebida, decorada e perso-
nalizada, tendo em conta as particularidades
que tornam cada uma destas cidades atrativas
para 0s seus visitantes, combinando os sons,
odores e elementos arquitetonicos que as ca-



racterizam. Por exemplo, na village de Porto, os
colaboradores sdo recebidos pelo aroma do vi-
nho do Porto e sdo encorajados a trabalhar em
equipe num espago que se assemelha a uma
adega tradicional e, na de Paris, podem andar
pelas ruas da capital francesa ou comprar um
croissant tipico numa boulangerie. Para a utili-
zacdo das Villages, qualquer colaborador pode
reservar antecipadamente o espaco/cidade. O
objetivo é que cada colaborador possa usufruir
destes novos escritérios, pelo menos, uma vez
por més, para que no final de cada ano, tenha
conseguido vivenciar um dia de trabalho em
cada uma das 12 cidades.

Celebrar o trabalho colaborativo
e a diversidade

As Villages integram-se no Programa WELL,
do Groupe BPCE, que pretende encorajar a
criatividade através de espacos de trabalho
inovadores e de uma nova concepcao de escri-
térios que promovam o bem-estar, o trabalho
colaborativo e de equipe, a concentracdo e a
inclusdo, facilitando a partilha de conhecimen-
to e de experiéncias.

Além de darem um novo significado as idas
ao escritério, as Villages representam o nos-
so DNA de diversidade. Somos hoje mais de
1.900 pessoas nos escritérios do Porto e mais
de 30 nacionalidades. Acreditamos que esta
nova experiéncia de trabalho, além do contato
com outras culturas, ajudara a celebrar a di-
versidade e a inclusdo que caracteriza a equi-
pe da Natixis em Portugal e os portugueses.

Tecnologia como
elemento agregador

Atecnologia foi, e continua sendo, uma grande
aliada. Permitiu-nos desenvolver a experién-
cia imersiva das Villages e a possibilidade de
os utilizadores encontrarem uma verdadeira
conexdo com a natureza, cultura e a capa-
cidade de sentir o espaco através dos cinco
sentidos. Em cada village, é utilizada tecnologia
para emissdo de cheiros caracteristicos das
culturas locais. E nossa ambicdo conseguir
transmitir direto do céu ou de uma paisagem
de Paris, na village dessa cidade.

Cada espago esta equipado com as melhores
ferramentas tecnolégicas para que os cola-
boradores possam trabalhar com as suas
equipes e com outros colegas da Natixis no
mundo. Para isso, conta-se com carregado-
res, projetores e telas de televisdo de gran-
de dimensdo e um sistema Microsoft Teams
para reunides de trabalho em formato hibri-
do. Além disso, cada village esta dividida em
trés zonas principais: workstations (espacos de
trabalho individuais); meeting rooms (espagos
abertos e fechados para atividades de colabo-
racdo que necessitam de privacidade visual e
acustica), e de coworking (locais para tarefas
de colaboracdo e reuniées informais, cabines
insonorizadas, zonas de siléncio, livraria, zona
de refei¢cdes ou uma area lounge).

Essencialmente, o projeto das Villages de-
monstra a nossa vontade de continuar a de-
senvolver o Centro de Exceléncia da Natixis
em Portugal, no Porto, e de criar um espaco
que responde aos modelos de trabalho do
futuro. Queremos continuar a crescer e esta
expansdo reafirma a confianga que temos no
talento de exceléncia que existe em Portugal, e
aforma como gueremos nos paosicionar como
empresa inovadora, continuando a acolher
talento de todo o mundo.

Vamos juntos nesta viagem?






A INCERTEZA
PROVOCADORA

A incerteza mantém uma correlagdo dire-
ta com variaveis dificeis de controlar e esta
aumentando devido a dindmica do mundo
moderno no qual, diariamente, sdo gerados
inimeros eventos que nos deixam com duvi-
das ao invés de certezas.

Questdes como a situagdo econémica mun-
dial; a volatilidade das varidveis relacionadas
a inflacdo, o produto interno bruto (PIB), o
acesso a educacdo, o desemprego, os efeitos
da mudanca climatica sobre as populagdes e
a sustentabilidade das empresas; o impacto
dos conflitos emergentes; e até mesmo a
chegada de novos governos, sao apenas al-
guns exemplos dos tépicos de conversa que
estdo na mesa, que geram nervosismo, e que
sdo especialmente decisivos para o futuro da
Ameérica Latina.

Aqueles que vivem na regido testemunharam
anos marcados por agitacdo social e um alto
nivel de instabilidade econdmica e politica que
parece ser implacavel.

O Fundo Monetario Internacional estimou
recentemente que a inflagdo em 2022 serd
de 12,1% e em 2023 de 8,7%, uma das mais
altas em vinte e cinco anos, o que tem conse-
quéncias para a dinamica de consumo e para
o poder de compra das pessoas.! A Unesco
e a Unicef observaram que, apesar dos pro-
gressos, a América Latina ndo alcancara as
metas educacionais da Agenda 2030 devido a
estagnacdo dos indicadores-chave de acesso
a0 ensino primario e secundario, as avaliacdes
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marcados por agitacao
social e um alto nivel de
instabilidade econémica

e politica que parece

ser implacavel”’

da qualidade do aprendizado e ao aumento
das lacunas especificas no nivel terciario.?

Da mesma forma, a Organizacao Internacio-
nal do Trabalho advertiu que, embora a Amé-
rica Latina e o Caribe tenham reduzido sua
taxa de desemprego para 7,9% no primeiro
trimestre de 2022, a maioria dos empregos
recuperados estdo em condi¢8es informais;?
e a CEPAL mencionou que a taxa de pobreza
extrema na regido aumentara de 13,8% em
2021 para 14,9% em 2022, ou seja, 1,1 pontos
percentuais acima do que em 2020, aumen-
tando o risco da populagdo ser insegura em

Extraido do artigo “Quais paises da América Latina terdo a
maior inflagdo em 2022?". O espectador. 09 de agosto de
2022

Extraido do artigo “A América Latina ndo alcangara as
metas educacionais da Agenda 2030". O tempo. 09 de
setembro de 2022

Extraido do artigo “O fenédmeno dos trabalhadores pobres
esta em ascensao”: este € o estado do emprego na Améri-
ca Latina. O espectador. 02 de setembro de 2022



termos alimentares.* Algumas organizac8es
ambientais também revelaram que em 2021
o desmatamento na floresta amazoénica do-
brou em relagdo a média de 2009-2018,
atingindo seu nivel mais alto desde 2009 e
perdendo 12.000 quildbmetros quadrados
de floresta, 22% a mais do que em 2020.°

Embora as estimativas parecam ignorar
os esforcos que estdo sendo feitos de di-
ferentes perspectivas para mudar a situa-
¢do - evidenciados por resultados notaveis
como a recuperacdo econdmica de alguns
mercados, a retomada das exportacdes, a
chegada dos investimentos estrangeiros, a
consolidacdo da tecnologia e dos polos de
empreendedorismo na regido, e a agenda
ativa sobre quest8es de sustentabilidade
- a verdade é que ainda enfrentamos um
desafio relacionado a abertura para uma
compreensdo da incerteza. Um desafio que
representa uma oportunidade de buscar
solugdes que nos permitam sair mais fortes
a partir deste momento, especialmente no
que diz respeito as capacidades necessarias
para antecipar mais e melhor as mudancas,
para que ndo sé ndo fiqguemos surpresos,
mas também aproveitemos a previsibilidade
para coloca-la a servigo da geragdo de maior
bem-estar.

Como Maggie Jackson, a escritora e autora
americana de Distraido disse: Recuperando
nosso foco em um mundo de aten¢do perdida:
“Aincerteza é um tipo provocante de pensa-
mento. Isso nos tira da rotina, dos habitos e

Extraido do artigo “A pobreza extrema na América Latina
aumentaria para 14,9% em 2022 devido a guerra na Ucra-
nia”. A Republica 06 de junho de 2022

Extraido do artigo “Os 10 maiores desafios climaticos da
América Latina e do Caribe”. O Pais da Espanha. 15 de
agosto de 2022.
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padrdes automaticos, forcando-nos a novos
horizontes. E absolutamente critico para o
pensamento, para a criatividade, até mesmo
para o bem-estar mental e a resiliéncia”.®

Sem duvida, esta é uma tarefa importan-
te e complexa na qual a recursividade que
sempre nos caracterizou, a cooperagdo e
a contribuicdo de todos nés que fazemos
parte desta sociedade sera fundamental
para continuar construindo positivamente e
trabalhando para fechar as lacunas que nos
afastam de questdes centrais como equida-
de e crescimento com qualidade.

As condi¢Bes estdo criadas, temos 0s meios
para capitalizar o contexto a nosso favor,
mas devemos dar um passo adiante, espe-
cialmente no setor empresarial, para en-
tender o momento que estamos passando,
entender o que o contexto exige, permane-
cer otimistas, apostar na confianga e conti-
nuar promovendo medidas que garantam
uma recuperagdo a curto e médio prazo,
assim como promover a produtividade, a
competitividade, a empregabilidade formal,

¢ Extraido do artigo “A incerteza é maravilhosa porque nos
faz pensar melhor". BBC. 03 de maio de 2021



os processos de transformagéo setorial, a ¢¢ As condicdes estdo criadas,

conectividade, a tecnifica¢do, a digitalizagdo
e a geracdo de maior valor econdmico, social
e ambiental.

Demos a nés mesmos a licenca para apren-
der a medida que avangamos e para abragar
aincerteza como um trampolim para contri-
buir e alcangar os objetivos que temos como
latino-americanos.

temos os meios para
capitalizar o contexto a nosso
favor, mas devemos dar um
passo adiante, especialmente
no setor empresarial, para
entender o momento que
estamos passando’’




VALOR de MEDICAMENTO

é VALOR da SAUDE

O conceito de sustentabilidade financeira do
sistema de salde publico e privado tem levado
a uma dicotomia equivocada sobre economia
de recursos versus gastos com medicamen-
tos. Em razdo de uma visdo cristalizada que
prioriza um orcamento pré-estabelecido para
a compra de remédios, em muitos casos, ja su-
perados sobre 0s beneficios que terapias com
tecnologias mais modernas e de custo mais
elevado podem gerar, opta-se sempre pela pri-
meira alternativa. Escapa aos formuladores de
politicas para aquisicao de medicamentos que
o valor que se da aos medicamentos € o valor
que se da a propria salde dos brasileiros. Se,
num primeiro momento, os investimentos
sdo mais elevados, nos curto e médio prazos
os efeitos positivos dos novos medicamentos
para a coletividade podem, em muitos casos,
até mesmo, aliviar os custos sobre o sistema
de salde, além de possibilitar uma sociedade
mais saudavel.

O simplismo com que essas discussées sdo
encaminhadas, no entanto, ndo aborda ques-
tdes mais complexas de fundo. As escolhas
deixam a margem a opinido de segmentos
da sociedade civil diretamente envolvidos no
atendimento e acolhimento dos doentes, como
as organiza¢des de pacientes, de médicos, de
familiares, sempre sob o argumento de que as
compras atendem apenas ao or¢camento dis-
ponivel. Dessa forma, a relagdo com os stake-
holders mais interessados nesse processo
torna-se assimétrica, dada a prevaléncia dos
decisores centrais atados a planilhas finan-
ceiras, mas ndo as transformac8es sociais e
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cientfficas. Estudos recentes mostram que,
no caso das doencas raras no Brasil, de 2012
a 2019 a maioria dos medicamentos utilizados
para trata-las foram rejeitados para incorpo-
racdo quando apresentados pela indUstria
farmacéutica. Isto se deve em parte ao fato
de ndo haver nenhum procedimento e critério
especial para avaliar estes medicamentos, ao
contrario do que acontece no Reino Unido ou
na Australia.’

Ora, novas tecnologias para terapias médi-
cas, desenvolvidas nos centros de pesquisa
mais avancados do mundo, naturalmente
vao trazer mais custos no primeiro momen-
to. No entanto, é inquestionavel que valem a

Biglia LV, Mendes SJ, Lima TM, Aguiar PM. Incorporation
of drugs for rare diseases in Brazil: is it possible to have
full access to these patients? Cien Saude Colet. 2021
Nov;26(11):5547-5560



pena ser absorvidas pelo sistema de saude
em razdo dos efeitos positivos que geram
para a sociedade. A realidade de hoje no pais
é de que, em razdo dessa visdo estreita na
compra de medicamentos pelo governo ou
pelo sistema privado, decidida no ambito da
Conitec (Comissdo Nacional de Incorporagdo
de Tecnologias no SUS) e do Cosatde (Comité
Permanente de Regulacdo da Atencdo a Sau-
de), muitas terapias avancadas para controle
e cura de doencas em areas como oncologia,
esclerose multipla, hemofilia, doencas raras
de maneira geral, ficam de fora do rol da ANS
(Agéncia Nacional de Saude Suplementar) e
dos programas de assisténcia farmacéutica
do Ministério da Salde. Isso apesar do fato
de que, de uma perspectiva puramente finan-
ceira, varias novas tecnologias de salde de
alto custo podem ter um impacto orcamen-
tario positivo ao reduzir as visitas as salas de
emergéncia, hospitalizagdes ou outros custos
de um paciente inadequadamente tratado.

Isso leva, em muitos casos, a pacientes pro-
curarem acesso a medicamentos ndo-incor-
porados por meio de litigios (judicializacao), o
que é o caminho menos desejavel do ponto
de vista de uma boa politica publica. Os re-
médios orfdos ja representam 90% do custo
total desses processos judiciais, e metade
dos medicamentos tem sido para o trata-
mento de doencas raras.? Claramente, uma
nova abordagem é necessaria para evitar
este fendbmeno.

Ardpida formulagdo de vacinas para a preven-
¢do da COVID-19, apesar das controvérsias
internas do pals na compra inicial desses me-
dicamentos, demonstrou tacitamente a im-
portancia que a industria farmacéutica possui

Ibid

para a preserva¢do da vida humana. H&d um
sentimento de orgulho do setor em relacdo as
mudang¢as da sociedade frente aos avancos
cientificos que muitas vezes estdo relacionados
a industria farmacéutica, como no caso das
vacinas, que permitiram vencer a pandemia
e nos deram um aprendizado para enfrentar
eventuais novas enfermidades que afetem as
pessoas de maneira coletiva.

¢¢ O aprendizado constante

com as crises sanitarias

e aparecimento de novas
doencas nos anima a seguir
em frente, sempre com

um olhar para o futuro,
embasado em novos
avancos cientificos ?’

O aprendizado constante com as crises sani-
tarias e aparecimento de novas doengas nos
anima a seguir em frente, sempre com um
olhar para o futuro, embasado em novos avan-
¢cos cientificos. Se até poucas décadas atras,
doencas fatais na maior parte das vezes, como
a Aids, hoje sdo plenamente controlaveis, no-
vas terapias baseadas na pesquisa genética
vado provocar um novo salto no tratamento de
indmeras doengas.

E necesséario que os formuladores de politi-
cas publicas na area médica pensem além
de suas tabelas orcamentarias e deem es-
paco para que os segmentos da sociedade
envolvidos com o tratamento de doencas,
portanto, aqueles que estdo na ponta, aten-
dendo diretamente os doentes, oferecam
novas reflexdes e visdes para a modernizacdo
dessas politicas. Ndo ha dlvida de que uma






evolucdo no rol de medicamentos oferecidos
no pais pode produzir muitos beneficios para
toda a sociedade, em termos de bem-estar,
felicidade, paz de espirito e produtividade.
Estamos falando do valor que se da a prépria
salde dos brasileiros, que tém o direito de
ter acesso aos mesmos medicamentos for-
necidos em paises que vém desenvolvendo
estruturas de avaliacdo mais adequadas para
terapias mais complexas, como as utilizadas
para doengas raras.

Como TEVA, que é lider mundial em genéricos
e com forte presenca em medicamentos ino-
vadores, entendemos a complexidade desta
discussdo, e estaremos sempre dispostos a
contribuir para esta discussdo para que mais
pacientes possam acessar as terapias de que
necessitam e que estdo disponiveis.

¢¢ N3o ha duvida de que
uma evoluc¢ao no rol de
medicamentos oferecidos
no pais pode produzir
muitos beneficios para toda
a sociedade, em termos de
bem-estar, felicidade, paz de
espirito e produtividade ”?
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UNO + 1 Entrevista

com Cristina Garmendia por

José Antonio Llorente

Cristina Garmendia

Presidente da Fundagdo COTEC para a inovacdo / Espanha

“Os tempos complexos de hoje sdo os me-
lhores para os empresdrios”, disse nesta
entrevista Cristina Garmendia, uma mu-
lher com uma carreira impar. Ela criou
empresas como a Ysios Capital e a Gene-
trix, ligadas ao investimento nas ciéncias
da vida, foi Ministra de Ciéncia e Inovacao
do Governo da Espanha e, hoje, a sua fi-
gura publica esta intimamente ligada a
presidéncia da Fundag¢do COTEC para a
Inovacdo, entidade sem fins lucrativos
que criou uma férmula competente para
entender as mudancgas pelas quais as nos-
sas sociedades estdo passando: “inovacao
é toda mudanca (ndo apenas tecnolégica)
baseada no conhecimento (ndo apenas
cientifico) que agrega valor (ndo apenas
economico)”.

Nesta conversa falamos sobre empreen-
dedorismo em tempos de incerteza, sobre
inovar nos negécios e na ciéncia, sobre as
semelhancas entre as duas areas e sobre
0 peso que o conhecimento e a educagao
tém em uma sociedade como a nossa, que
vive com uma grande sensacao de vulne-
rabilidade, porém também com motivos
para ser otimista se souber aproveitar o
talento, o pensamento critico, a empa-
tia, o trabalho em equipe, a lideranca e a
aplicacao transversal do conhecimento.
Um convite para administrar a incerteza.

P. Como a inovagao pode nos ajudar em
tempos de incerteza?

R. Crises sdo mudancas abruptas que cau-
sam incerteza, e a resposta a incerteza so
vem com mais mudangas - na forma como
lidamos com os problemas, pensamos em
solucBes e agimos. Nés o experimentamos
em primeira mdo e em escala planetaria com
a pandemia da COVID-19. O mundo parou até
que surgiram as vacinas. Mas ndo foi s¢ isso.
Inimeros problemas surgiram: na organizagdo
do trabalho, no sistema educacional, na distri-
buicdo de bens basicos, na forma como nos
relacionamaos uns com 0s outros etc.., e todos
eles encontraram uma resposta na inovagao.
E justamente para refletir isso que dedicamos
0 Anudrio 2021 do Relatério Cotec. E 0 Anudrio
2022, que acabamos de apresentar, é sobre
Como a inovagao ajuda a combater a desigual-
dade, que é outro dos grandes problemas
do nosso tempo. Vale lembrar que na Cotec
definimos inovagdo como qualquer mudanga
(ndo apenas tecnoldgica) baseada no conhe-
cimento (ndo apenas cientifico) que traz valor
(ndo apenas econdmico). A inovacdo é sempre
desejavel, mas em tempos de incerteza ela é
essencial.



P. A ciéncia frequentemente opera por
meio de duvida, tentativa e erro... Que
licdes o mundo dos negécios pode apren-
der com tal comportamento?

R. A ciéncia e 0s negécios compartilham mais
do que se pode imaginar. Em ambas as ativi-
dades, a maior vantagem é obtida explorando
territério desconhecido - nas fronteiras do
mercado e do conhecimento - e em ambas,
a segunda, geralmente ndo tem medalha, e é
por isso que sdo areas tdo competitivas. Mas,
a0 mesmo tempo, em ambos 0s campos, a
complexidade e a escala dos esfor¢os é cres-
cente, e isto d&d uma vantagem para aqueles
que cooperam e colaboram. Eles também
compartilham cada vez mais 0 mesmo méto-
do, que se baseia ndo apenas em tentativas e
erros, mas em fazer bom uso da experiéncia
e daintuicdo. Embora eu tenha uma formacao
cientifica, minha carreira profissional tem sido
principalmente no mundo dos negdécios. O
mais importante que minha formacdo cien-
tifica trouxe para minha atividade empresa-
rial é provavelmente a necessidade de rigor,
constancia, a importancia de ter objetivos
muito claros, o valor do trabalho em equipe.
Isto se aplica igualmente no laboratério e no
escritério.

P. Grande parte da incerteza que senti-
mos provém precisamente dos avangos
tecnolégicos. Que confianca devemos
depositar na tecnologia e que limites de-
vemos colocar a ela neste contexto?

R. Aqui é importante diferenciar as percep¢des
dos dados. Eu explico com um exemplo. Na
Cotec, temos observado o impacto da auto-
magao No emprego por muitos anos. Nossas
pesquisas de percepcdo dizem, ano apds ano,
gue a metade da populagdo acredita que a tec-
nologia destruird mais empregos do que cria,
enguanto a outra metade pensa exatamente
o contrario. O que os dados nos dizem? Eles
nos dizem que o problema ndo é o numero
de empregos que a tecnologia destréi ou cria,
mas a qualidade dos empregos e a polarizagdo
do trabalho. Isto, 0 que nés colocamos a hipé-
tese anos atras, agora foi medido com dados.
Nas economias mais desenvolvidas e automa-
tizadas, a participagdo dos trabalhadores nas
ocupagdes de salarios médios esta diminuindo
em relacdo aos dois extremos da distribuicdo
salarial, as ocupag¢8es de salarios baixos e
altos. Em outras palavras, o perigo é o desapa-
recimento da classe média. Mas o perigo ndo
vem do desenvolvimento tecnoldgico, mas da
falta de politicas que nos ajudem a aproveitar
as oportunidades oferecidas pela tecnologia.
Ha um ano e meio, eu pessoalmente levei mais
de 135.000 assinaturas de apoio ao presiden-
te do Congresso dos Deputados para uma
campanha que lancamos no change.org da
Cotec. Acampanha #MeuEmpregoMeuFuturo,
foi baseada em um video, que tem mais de
dois milhdes e meio de visualiza¢cbes somente
no Youtube, convidando os parlamentares a
debater o futuro do emprego. Eles ainda ndo
nos escutaram, mas pelo bem de todos nds,
espero que ndo demorem, pois o problema
esta se tornando mais evidente a cada dia.
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P. A Cotec é, em parte, um observatério
de Pesquisa, Desenvolvimento e Infor-
macdo na Espanha. Como vocé acha que
este lado dos negécios esta antecipando
0s maiores riscos e incertezas que en-
frentamos?

R. As principais economias europeias respon-
deram a crise financeira de 2008 com mais
investimentos em P&D e inovagdo, enquanto
nds estavamos reduzindo. A recuperagao eco-
nomica veio e isto ndo levou a uma reativagao
imediata do compromisso de conhecimento,
0 que significa que ainda estamos atrasados
em relagdo ao continente. Segundo os Ultimos
dados do INE para 2020, embora tenhamos
crescido por varios anos consecutivos, o se-
tor publico espanhol ainda ndo recuperou os
niveis de investimento e emprego em P&D an-
teriores a crise, ao contrario do setor privado.
Tudo isso vai mudar com a chegada dos fun-
dos europeus, desde que estejamos a altura
da tarefa de gerencia-los e implementa-los, o
que também levanta ddvidas. Sem mudancas
estruturais profundas, os fundos europeus
podem ser, como diz o ditado, pdo para hoje e
fome para amanhd. Os desenvolvimentos com
dentes espalhados sdo muito prejudiciais ao
conhecimento. E, claro, um desafio histdrico
permanece pendente em nosso pais, que é
a parceria publico-privada, uma questao de
grande preocupagdo para nés na Cotec.

P. Como vocé acha que a atual incerteza
econdmica afetara o investimento das em-
presas em pesquisa e desenvolvimento?

R. Nos dados do INE para 2020, os ultimos
disponiveis, as empresas espanholas acumu-
laram seis anos consecutivos de crescimento.
O setor privado investiu pouco mais de 8,8
bilhdes de euros em P&D naquele ano, 9% a
mais do que o pico pré-crise de 2008, e em-
pregou mais de 100.000 pessoas, quase 14%
a mais do que o pico pré-crise de 2010. Vere-
mos o que os numeros do INE para 2021 nos
dizem em novembro, mas é muito provavel
gue o impacto negativo da pandemia seja mais
do que compensado pelo fato de que no ano
passado foi o primeiro ano em que os fundos
europeus da Proxima Geracdo da UE foram
implementados. Na Cotec temos nosso pro-
prio modelo para antecipar os dados oficiais e
prever a evolu¢do do investimento em P&D na
Espanha. Nés o desenvolvemos com a ajuda
do Ceprede (Centro de Predicciéon Econémica)
e Eva Senra, professora de Economia da Uni-
versidade de Alcala, que também é membro
da rede de especialistas da Cotec 100. Nosso
principal indicador diz que o investimento em
P&D pelos agentes econémicos espanhais
como um todo cresceu cerca de 8% em 2021.
Se isto for confirmado, sera a primeira vez que
ultrapassaremos 16 bilhdes de euros por ano
em investimento em conhecimento. O modelo
prevé, de fato, um investimento de cerca de
17 bilhdes, excedendo 1 bilhdo até 2020. Isto,
é claro, também inclui o setor privado. Para
entender esta perspectiva positiva em um
ano marcado por pandemias e incertezas, 0s
fundos europeus devem ser mencionados
novamente. E eu gostaria de acrescentar outra
informacdo que analisamos no Observatério
de Relatérios da Cotec: Um dos indicadores
que nos ajuda a construir o modelo de pre-
visdo é o numero de filiados da Previdéncia
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Social em empregos relacionados a P&D. Em
setembro passado, havia mais de 107.000
pessoas, 8.000 mais de um ano antes e 15.000
mais do que antes da pandemia. E muito sig-
nificativo, por exemplo, que a evolugdo do
emprego no setor do conhecimento exceda
a do setor de servicos como um todo.

P. Recentemente, a Cotec também tem
estado ocupada refletindo sobre a edu-
cacao e suas ligacdes com a inovacao.
Como a educagao pode nos preparar para
tempos dominados pela volatilidade e a
digitalizacao?

R. A educac¢do tem sido uma area prioritaria
para a Cotec desde 2015, quando assumi a
presidéncia. Estamos igualmente preocupa-
dos em educar para a inovagdo e inovar na
educacdo. A Ultima missdo da educacao ndo é
nos preparar para enfrentar um determinado
contexto, de fato, se mantivermos essa menta-
lidade, que é a mentalidade atual, estaremos
sempre atrasados porque a educacao fun-
ciona a longo prazo e, quando se completou
sua educacdo, o contexto mudou tanto que
esta tdo obsoleto quanto se torna obsoleto.
A missdo da educacdo, a maneira de nos pre-
parar para qualquer futuro, e ainda mais para
aquele que esta agora no horizonte, marcado
pela automacdo e volatilidade, é fornecer fer-
ramentas basicas para aproveitar ao maximo
nossas capacidades humanas: pensamento
critico, trabalho em equipe, empatia, aplicacao
transversal do conhecimento, lideranca... Em
outras palavras, o oposto do que temos feito
durante décadas, que tem sido nos preparar-
MOS para competir com maquinas nas areas
em que ja somos incapazes de supera-las,
tais como calculos, tarefas repetitivas ou ati-
vidades perigosas. A chave agora é aprimorar
0 que nos distingue como humanos, onde

robos e algoritmos nunca nos ultrapassarao.
Também é importante que a educa¢do nos
ajude a fechar lacunas sociais e garantir a
igualdade de oportunidades, ndo apenas em
nome da justica social, mas também porque
o talento ndo conhece distritos postais ou
classes sociais e ndo pode ser desperdicado.
Ndo podemos perder um futuro talento em
medicina, negoécios, medicina, arte ou politica
sé porque ele ou ela ndo recebe o treinamento
adequado.

P. Em termos de talento e de novas for-
mas de trabalho, que diavidas permane-
cem e que inovacgdes vocé acha que se
concretizarao?

R. Este ano apresentamos dois estudos inde-
pendentes que respondem em grande parte
a esta pergunta, um em colaboracdo com a
Universidade Complutense e o outro com a
Fundacao ISEAK. Ambos analisaram o merca-
do de trabalho espanhol durante os ultimos
vinte anos e chegaram a conclusGes com-
plementares. O estudo com a Universidade
Complutense de Madrid mostra que desde
o0 inicio do século foram gerados empregos
liquidos em ocupac¢8es com saldrios baixos
e altos, mas ndo nas faixas de saldrios mé-
dios. Os pesquisadores mostraram que 0s
trabalhos relacionados a tarefas repetitivas
ou previsiveis e, portanto, facilmente automa-
tizadas, estdo principalmente desaparecendo.
A conclusdo é que a nova economia recom-
pensa trabalhadores mais instruidos, desloca
trabalhadores com educacao intermediaria
para empregos de menor remuneracao e re-
duz muito a presenca de trabalhadores ndo
instruidos no mercado de trabalho. O estudo
do ISEAK descreve quais habilidades e pro-
fissBes sdo mais procuradas no mercado de
trabalho espanhol e como elas evoluiram nas



Ultimas duas décadas. Os resultados revelam
o crescimento em todas as ocupagdes de T,
enquanto a maioria das ocupagdes de fabri-
cagdo esta em declinio. Ao mesmo tempo,
todas as profissGes de cuidado e a grande
maioria das profissées cientificas e intelectu-
ais estdo em plena expansdo, algumas com
crescimento recorde, como matematicos e
estatisticos, cuja demanda aumentou dez ve-
zes. Uma conclusdo interessante, na qual os
dois documentos estdo de acordo, tem a ver
com o género: As mulheres - e em particu-
lar as jovens - estdo mais bem equipadas do
que os homens para enfrentar o desafio de
uma economia mais automatizada. Existem
duas razbdes para isso: Uma é que até agora
eles passaram por um momento mais dificil
e foram melhor preparados, e a outra é que
tiveram que aceitar empregos pouco qualifi-
cados e mal remunerados que agora estdo
comecando a crescer. Em resumo, o futuro
exigird uma grande dose de requalificagdo e
adaptagao pessoal, acompanhada de politicas
publicas - educacao, emprego, inovacado - para
facilitar esta transicdo, e pelo compromisso e
flexibilidade dos parceiros sociais.

P. Finalmente, vocé também tem experi-
€ncia na criacdo de empresas em setores
de alto valor, como a biotecnologia. O
empresdrio opera sempre na incerteza ou
estes sao tempos particularmente com-
plexos para alguém que quer se tornar
um empresario?

R. Os tempos complexos de hoje sdo os me-
lhores tempos para os empresarios, e estou
pensando tanto nagueles que atingem seus
objetivos quanto naqueles que fracassam.
Volto ao exemplo da vacina. O maior desafio
para a humanidade em décadas também foi
0 Maior sucesso em inovagdo e um negocio
extraordindrio para as primeiras empresas
de mudancas. E verdade que a histéria sé
é contada pelos vencedores, e que muitos
mais investiram inUmeros recursos pessoais
e econdmicos sem alcangar o sucesso final
reservado a uns poucos privilegiados. Mas
mesmo para aqueles que ndo chegaram a
linha de chegada, o esfor¢o tera valido a pena,
pois sem dlvida saberdo muito mais do que
antes para enfrentar seu proximo projeto.
Todos nds nos beneficiamos desse aumento
exponencial da concorréncia em uma socie-
dade e economia baseadas no conhecimento.
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REPUTACAO diante da MUDANCA de VA-
LORES, OBJETIVOS ¢ CONTEXTOS

Desde que nascemos buscamos certezas. ¢¢ Estes nao sao bons tempos

Em maior ou menor grau, nossa natureza
humana nos leva a sentir que temos a situa-
¢do "sob controle”. A incerteza nos faz sentir
fracos, frageis, vulneraveis.

Estes ndo sdo bons tempos para os caute-
losos, os previdentes, os prudentes. Ndo é
segredo, e isto é certo e 6bvio, que a socie-
dade esta se movendo cada vez mais rapido.
Desenvolvimento tecnoldgico, a forma como
nos relacionamos e comunicamos, valores
morais, ideais, politicas e organiza¢des go-
vernamentais. Eu diria mesmo que ocorreram
mais mudangas nos Ultimos cinquenta anos
do que nos ultimos trezentos. E tem mais:
Se ja estavamos indo a uma velocidade ver-
tiginosa até agora, os ultimos dois anos tém
sido devastadores.

O surgimento da COVID-19 foi um ponto de
virada. Uma crise sem precedentes que virou
o mundo de cabeca para baixo em todos
os sentidos e nos fez tomar consciéncia da
vulnerabilidade do ser humano. Estes tém
sido anos dificeis para todos, incluindo as
empresas, em que tivemos que tomar de-
cisdes baseadas na inseguranca, duvidas e
preocupacdes.

Justo quando pensdvamos poder ver a luz no
fim do tunel escuro, a beira do fim da pande-
mia, um novo evento abalou tudo novamente:
a guerra na Ucrania. Noss0s cOrpos, nossas
empresas, nos pediam serenidade, calma e
tranquilidade, mas a invasdo russa reacendeu

para os cautelosos, os
previdentes, os prudentes.
Nao é segredo, e isto é certo
e 6bvio, que a sociedade esta
se movendo cada vez mais
rapido: Se ja estavamos indo
a uma velocidade vertiginosa
até agora, os ultimos dois
anos tém sido devastadores?’

o estado de alarme. A guerra esta perturban-
do a globalizagdo comercial e financeira e,
mais uma vez, temos que administrar uma
crise estrutural.

Nos encontramos em um ambiente volatil, em
constante mudanga, no qual a palavra “incer-
teza” é a ordem do dia. Um termo que esta
intrinsecamente associado a conota¢8es ne-
gativas. Uma visdo que ndo é compartilhada
pela escritora americana Maggie Jackson, que
liem uma entrevista com a BBC: “A incerteza
é maravilhosa porque nos faz pensar melhor”.
Pensei muito nesta afirmacdo e, apds minha
experiéncia, cheguei a conclusdo de que ela
é absolutamente verdadeira.

Por exemplo, neste contexto incerto, nés
da Covestro enfrentamos grandes desafios
globais, como o risco de ruptura da cadeia
de abastecimento ou 0 aumento dos precos



da energia, que nos obrigam a imaginar no-
vas formas de fazer as coisas. Neste sentido,
estamos dedicando todos 0s nossos esforcos
para promover um dos elementos que con-
sideramos indispensaveis para continuar a
avancar neste caminho: 0 Compromisso com
os modelos de economia circular e a digita-
lizacdo. Em outras palavras, contra o atual
cenario de grandes desafios e incertezas,
estamos criando oportunidades histéricas
de mudanca, ajudando a construir um futuro
mais sustentavel para todos.

As empresas tém que ser rapidas, adaptaveis
anovas circunstancias. Permanecer ancorado
em processos e metodologias estaticas € ir
contra a maré do que estd acontecendo no
mundo. Precisamos ouvir, compreender e
agir. Por mais forte que seja a reputagdo de
uma empresa, as organiza¢des que ndo sao
capazes de se adaptar rapidamente correm
um alto risco de prejudicar sua reputacdo e
prestigio.

A fim de lidar com uma situagdo tdo estres-
sante, aprendi nos Ultimos anos que a pa-
lavra “resiliéncia” faz mais sentido do que
nunca. Temos que ser pacientes, fortes e
determinados.

Além disso, uma boa analise da situacdo é
fundamental. Compreender e estudar o con-
texto e ter informacdes, tanto de especialis-
tas internos quanto externos, sdo essenciais
para evitar atomada de decisdes prematuras
que, sem duvida, poderiam ter um impacto
importante na reputacdo e nos negdcios da
empresa.

Mas as decisdes tém de ser tomadas rapida-
mente, e € aqui que entra o fator final: a velo-
cidade dareacdo. Neste caso, aquele que ndo
se move, ndo aparece na foto. Ndo podemos
ser impassiveis diante de uma situagdo criti-
ca. Nossos stakeholders esperam respostas e,
para isso, apos avaliagdo prévia do contexto,

devemos agir o mais rapido possivel e fazer
parte da solucdo, adaptando-nos mais uma
vez a nova realidade.

Para enfrentar este futuro incerto, é também
essencial construir uma base sélida para es-
tar preparado para o momento de agdo. A
este respeito, minha experiéncia confirmou
novamente a importancia da construgdo de
uma boa rede de aliados. E da maior impor-
tancia construir relacionamentos continuos
com diferentes organizac¢des a fim de apoiar
umas as outras durante tempos dificeis. Em
circunstancias dificeis, ndo deveria haver indi-
vidualismo, mas sim uma atitude colaborativa
na qual o bem comum é primordial.

E um Ultimo imperativo: a humaniza¢do das
empresas. As organizac¢des sdo formadas por
pessoas e este é nosso ativo mais valioso,
o principal escudo protetor de nossa repu-
tagdo. Um relatério recente da LLYC IDEAS
falou de "empatia corporativa”, um termo que
considero mais do que preciso e que trans-
mite perfeitamente a esséncia, 0 coracdo e o
motor que deve mover as empresas. Temos
que ser empaticos com nosso publico, com
nossas partes interessadas, nos concentrar
nas pessoas.

Em resumo, os tempos sdo dificeis, incertos
e volateis? Sim. As empresas estdo mais ex-
postas e frageis em compara¢ao com 0s anos
anteriores? Sim. Estamos diante de uma situ-
acdo incontrolavel e corremos o risco de per-
der parte do que construimos ao longo dos
anos? Ndo. Refiro-me novamente a entrevista
com Maggie Jackson que mencionei no inicio:
“A incerteza é o trampolim para um pensa-
mento maior”. Dado o momento histérico
que estamos vivendo, temos a oportunidade
de ser imaginativos e encontrar diferentes
maneiras de fazer as coisas para continuar
a impulsionar o avango das sociedades hoje
e no futuro.
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A INCERTEZA
e o ESTADO

Vivemos tempos incertos. Alguns manuais de
estilo de revistas anglo-saxdnicas proibem
explicitamente o inicio de um artigo com essa
frase. Ndo s¢ este é um lugar comum que ou-
vimos falar pelo menos desde os anos 90, mas
é certamente uma falsidade. Acreditamos que
vivemos com mais incerteza do que no pas-
sado, mas, objetivamente, isso ndo é verdade.
Entretanto, isto ndo diminui a importancia do
sentimento de angUstia que nos aflige, mas o
torna mais relevante. Por que estamos mais
agarrados aincerteza hoje do que no passado,
quando a palavra ndo fazia sequer parte do
|éxico coloquial?

Mesmo apds uma longa pandemia, e em
meio a uma crise inflacionaria e uma guerra
na Europa, a existéncia para os seres huma-
nos que vivem no planeta Terra em 2022 é,
por qualquer medida de bem-estar, menos
incerta do que para qualquer geracdo anterior.
Ndo precisamos voltar para a savana, quando
uma pata de ledo poderia nos arrebatar deste
mundo em um sopro, ou para um século atras,
quando um arranhdo infectado poderia nos
matar em lenta agonia. Nos cantos do globo
onde ocorreram as supostamente gloriosas
décadas de prosperidade pds-guerra (ou seja,
no Ocidente e em algum canto do Pacifico),
milhdes de pessoas viveram em condi¢des
de miséria e insalubridade. A probabilidade
de morrer de forma violenta, ou natural, era
varias vezes maior do que hoje.

Justamente porque a incerteza tem sido estru-
tural na histéria da espécie, nossos ancestrais
desenvolveram antidotos culturais. A mais

¢ Acreditamos que vivemos

com mais incerteza do

que no passado, mas,
objetivamente, isso ndao é
verdade. Entretanto, isto nao
diminui a importancia do
sentimento de angustia que
nos aflige, mas o torna mais
relevante. Por que estamos
mais agarrados a incerteza
hoje do que no passado???

Obvia é a religido, uma forma de resistir ao
caos cosmico que nos acompanha ha milénios.
Assim, as primeiras expressoes artisticas das
quais temos conhecimento eram religiosas.
Com os objetos reais que tinham a sua volta
para desenhar, desde flores e bisontes até
luas e estrelas, nossos ancestrais pintaram
entidades irreais que habitavam algum mundo
distante, tais como espiritos dos mortos, ho-
mens-leGes ou mulheres-pdssaros.

Pesquisas arqueoldgicas recentes derrubaram
a premissa tradicional de que areligido era uma
consequéncia, um apéndice irritante e curioso
do desenvolvimento social, para concluir que, ao
contrario, fazia parte da argamassa fundacional
das aglomerac¢8es humanas. Os templos ndo
surgiram das cidades, mas as cidades surgiram
dos templos. Uma virtude bem conhecida da
religido é que suas regras de comportamento



facilitam a coexisténcia humana, como ndo rou-
baras, por exemplo. Mas a religido tem outra
vantagem adaptativa que sé agora, ao perdé-la
(é 0 que acontece com a cultura, que, como
dizem os psicélogos, é algo que ndo sabemos
como definir e nos protege dos males que ndo
podemos descrever), estamos comec¢ando a
apreciar: gerenciamento de incertezas.

Em um mundo sem Deus, a incerteza repousa
diretamente sobre os ombros de cada indivi-
duo: vocé é responsavel pelo que acontece
com vocé. Ndo ha um plano divino para se
esconder atras. E vocé é o repositério maxi-
mo de toda a frustracdo do mundo: desde a
doenca de um ente querido até o assassinato
cruel de um estranho.

A religido tem um lado sombrio. As pessoas
podem ser relegadas a serem meros pedes dos
deuses, a vaguear sem reclamar por este vale
de lagrimas esperando por um paraiso apoés
a morte. No entanto, ao longo dos séculos,
moldamos a religido para acomodar a liberdade
de escolha individual, o livre arbitrio, dentro da
narrativa religiosa. Pouco a pouco, profeta por
profeta, sinodo por sinodo. Portanto, o préprio
conceito do individuo esta diretamente endivi-
dado, segundo o filésofo Larry Siedentop, com
a tradicdo religiosa judaico-crista.

Areligido “moderna” permitiu assim um equi-
librio, por mais precario que fosse, entre a
existéncia de um Deus que aliviou a inquie-
tacdo produzida pela incerteza do mundo e
a capacidade de agir de forma responsavel
e livre. Mas, em um processo de seculariza-
¢do acelerada, jogamos fora o bebé (divino)
com a agua do banho. E a maioria de nds foi
deixada sem Deus, nua diante da incerteza
crua. Areligido era como especiarias quentes
para muitas culturas, que as utilizavam na
culindria por séculos sem conhecer sua fun-
¢do antibacteriana crucial. Algo semelhante
aconteceu com a religido. Nos livi.amos dele
porgue cogava, mas perdemos suas proprie-
dades protetoras.

¢ As pesquisas indicam uma

crescente associac¢ao entre a
satisfacdao dos cidadaos com

a democracia e seu nivel de
felicidade. Com uma excec¢ao:
as pessoas religiosas. Para o
resto de néds, a cada dia, nossa
satisfacdo com a vida depende
um pouco mais do que os

estados democraticos nos diao?’

Encontraremos um substituto para lidar com a
incerteza. Progresso, mde natureza, ha varios
candidatos. Mas isso levara tempo. E, no mo-
mento, a substituicdo que adotamos - mais uma
vez, ndo de forma totalmente consciente - é o
Estado. Estamos |he pedindo para resolver um
ndmero crescente de problemas em nossas
vidas, da infancia a velhice, do cuidado com a
saude a moradia. Mas nem mesmo o Leviatd
mais poderoso poderia resolver todas as nossas
preocupacdes, eliminando na raiz a incerteza
que nos acompanha infalivelmente desde o
berco até o timulo, através de um mundo fe-
rozmente competitivo de educacdo e trabalho.

As pesquisas indicam uma crescente asso-
ciagdo entre a satisfacdo dos cidaddos com
a democracia e seu nivel de felicidade. Com
uma excec¢do: as pessoas religiosas. Para o
resto de nds, a cada dia, nossa satisfagdo com
a vida depende um pouco mais do que os es-
tados demaocraticos nos ddo. E porque agora
recebemos tdo pouco, sofremos ndo sé de
desinteresse pela politica, mas também de
inquietude espiritual.

A politica se tornou a arte de fazer homens
e mulheres infelizes. Porque o Estado agora
carrega em seus ombros - enfraquecido, além
disso, pelo excesso de divida publica - o peso
de toda a incerteza de seus cidaddos.



Os CLIENTES MUDARAM.
AGORA eles sao DIGITAIS e EXIGENTES

Ao longo de quarenta anos de minha vida, tive
a sorte de observar a velocidade com que o
mundo mudou. Ainda me surpreende a ideia
de um fax: quando crianca, fiquei maravilhado
ao ver como uma folha entrou em Medellin
(Coldmbia) e chegou a Nova York em menos
de um minuto. E a verdade é que ainda hoje
me surpreende.

Devido aos desenvolvimentos tecnoldgicos,
especialmente o acesso online a uma grande
variedade de produtos e servi¢os, 0s consu-
midores mudaram seus habitos de urgéncia
e necessidade na aquisicao de produtos e
servi¢os. O processo que comega inconscien-
temente com a identificacdo da necessidade,
busca de fornecedores, confirmagdo de quali-
dade, prego e tamanho - ou seja, as qualidades
e especificagdes do produto - agora é feito
de forma intangivel, com fotos do produto ou
lendo comentarios de outros consumidores. O
contato com o produto, a emocdo de senti-lo,
isso foi perdido; agora o desejo e o impulso
que levam a decisdo de compra estdo intima-
mente relacionados a forma como ele é anun-
ciado online. Os provedores de plataformas
digitais desenvolveram algoritmos através dos
quais cada pessoa recebe exatamente o que
estd interessado em saber. Isto pode aumen-
tar a relagdo, mas ndo garante a efetivacdo de
uma compra. Sempre ouvi a frase que "ofere-
cer ndo é vender e pedir ndo é comprar”. No
mundo virtual é mais facil ser atraido por algo,
iniciar a compra e depois deixar em pausa ou
no carrinho. Apenas 7% dos visitantes fazem
a compra. Isto porque cada usuario procura

épDevido aos

desenvolvimentos
tecnolégicos, especialmente
o acesso online a uma
grande variedade de
produtos e servicos, os
consumidores mudaram
seus habitos de urgéncia

e necessidade na aquisicao
de produtos e servigcos??

se especializar, consulta outros fornecedores
e s6 compra quando realmente tem certeza
de que é sua melhor opc¢ao.

As questdes mais valorizadas séo preco, qua-
lidade e prazo de entrega. As informacdes
também estdo disponiveis a partir da expe-
riéncia de outros usuarios, que podem ser
anonimos ou usar perfis falsos, induzindo a
uma compra que pode ndo ser a esperada.
O comércio eletronico é sem duvida a forma
mais conveniente de acessar produtos que
ndo precisam ser degustados ou percebidos
pelos sentidos, e é por isso que ano apoés
ano, e especialmente durante a pandemia, o
aumento das compras dos usudrios no merca-
do tem crescido tanto que 39% da populac¢do
mexicana compra produtos, bens ou servigos
online: seu crescimento durante a pandemia
chegou a 30%. Na pratica, enfrentamos con-



sumidores mais exigentes, Com acesso a mais
informacdes, forcando as empresas a se posi-
cionarem na publicidade digital, com esque-
mas logfsticos para entrega em domicilio e em
tempo recorde. No entanto, nem tudo é bom
nem pode ser generalizado. Por exemplo, o
comércio eletrénico tem riscos, como produ-
tos de qualidade inferior ou falsificados; em
alguns casos, o servico pés-venda ou recla-
magdes sdo quase impossiveis; e ha sites com
produtos chamativos que podem coletar suas
informacdes pessoais para cometer fraude ou
roubo de identidade.

A criacdo de um produto ou servigo, sua
promocdo e publicidade mudaram. Hoje, os
servicos online permitem que os clientes ou
usuarios exijam maior qualidade e servico.
Com apenas um cligue, qualquer pessoa tem
acesso a um mundo de oportunidades. Com
as avaliagbes da experiéncia de compra, 0s
usuarios podem quase imediatamente ver
precos, qualidade, embalagem, garantias, su-
porte pré e pés-venda e tempo de entrega.

Amigracdo para o comércio eletrdnico é inevi-
tavel. Mas ha segmentos que ainda requerem
pontos de venda presenciais, segmentos que
precisam estar cientes da importancia de ter
um atendimento diferenciado. Este é o caso
dos mercados de produtos frescos, em que as
pessoas precisam sentir, tocar, cheirar e até
mesmo provar o produto. Neste tipo de ne-
gbcio, a qualidade do produto, a proximidade
e a confianga da sua producdo sdo vitais no
momento da decisdo de compra. Ha também
outro segmento assim, o que eu mais gosto: a
venda de combustiveis no varejo. Neste caso,
naturalmente, o veiculo deve ser levado até o
posto de servico, e espera-se que um ponto
de venda préximo, confidvel e facilmente aces-
sivel forneca um servico 6timo, eficiente e ho-
nesto. E muito importante que o consumidor
se sinta a vontade, ndo perca tempo e cuide de
seu veiculo, pois é assim que se cuida do con-

sumidor. E por isso que quando eles limpam
0 vidro ou calibram os pneus vocé sente que
recebeu algo extra, e que algo extraordinario
foi feito. Quando se despedem de nds com um
sorriso e nos desejam uma boa viagem, tam-
bém fazem a diferenca. Neste tipo de negdcio,
a qualidade do estabelecimento, a limpeza do
posto e de guem o frequenta e o pre¢o sdo
fatores que, sem duvida, permitirdo que o
consumidor volte sempre para reabastecer.
E hd uma demanda crescente de que esses
estabelecimentos sejam pontos de recarga
de energia, onde um bom banheiro, um bom
negdécio complementar, fagcam a diferenga e
0 usuario possa continuar seu caminho re-
novado, com um pouco menos de estresse,
sentindo-se melhor ou mais calmo.

Este tipo de estabelecimento, mesmo que no
momento da compra estejam fora do comér-
cio online, também devem se especializar em
promover-se digitalmente de forma local e
direcionada, “coroando” as suas vantagens
competitivas. Mas a cordialidade do contato
e a realidade do servico serdo os fatores que
garantirdo a recompra e a fidelizagdo dos usu-
arios. Estabelecimentos como estes existem e
existirdo por muito tempo e serdo o melhor
0asis de contato entre as pessoas, para saber
gue mais do que um servigo prestado, que as
expectativas devem ser superadas e gue uma
surpresa agradavel deve ser permitida, com
um sorriso, uma pequena surpresa e uma
boa mensagem.

Tenho certeza de que em um mundo de pro-
dutos e precos competitivos, atendimento,
qualidade e cordialidade sempre fardo a dife-
renca. O fator humano sempre sera um dife-
rencial, independentemente de o processo ser
virtual. O usuario espera um contato préoximo,
uma resposta pessoal e personalizada. A pro-
ximidade da venda n&o pode ser perdida, pois
ela é a base da preferéncia do consumidor.



Trés COORDENADAS para MANTER
0 CURSO: ABORDANDO a URGENCIA,
DISCUTINDO MODELOS, REPENSANDO

a SEGURANCA

Cristina Monge

Professora de Sociologia na Universidade de Zaragoza / Espanha

A evidéncia de como as mudangas climéticas ¢ Com a inflagcao pairando

estdo impactando nossas vidas esta se acu-
mulando. Se olharmos para a Espanha, no
verdo de 2022, as ondas de calor se esten-
deram por 42 dias - sete vezes mais do que
a média calculada entre 1980 e 2010, a drea
queimada pelos incéndios de sexta geragdo -
que liberam tanta energia que sdo capazes de
modificar o clima ao seu redor - relacionada
a mudanga climatica ja ultrapassou em mea-
dos de agosto a soma da area queimada nos
quatro anos anteriores combinada. A seca
estd drenando as areas Umidas, esvaziando
os aquiferos, arruinando as planta¢des e dei-
xando as populacdes sem dgua para beber,
mesmo gue seja apenas por alguns dias.

Nada disso é novo, se algo é mais dbvio.
Assim, o Pacto Verde Europeu, adotado
em 2019, e o programa Next Generation,
acordado na sequéncia da pandemia, foram
apresentados como roteiros para a Euro-
pa acelerar a transicdo verde e exercer a
lideranca global na luta contra a mudanca
climatica. Ndo apenas isso; quando a recém-
-eleita Presidente da Comissdo Ursula von
der Leyen veio a cUpula climatica da COP25
em Madri para apresentar o Pacto Verde
Europeu, ela queria deixar claro que ndo se
tratava de politica verde ou energética eu-
ropeia, mas do modelo de desenvolvimento
para a Europa. Era onde estadvamos quando,
em 24 de fevereiro, Vladimir Putin invadiu a

em torno de 11%, uma

crise energética com forte
impacto sobre o preco da
energia e a ameaca de
problemas de abastecimento
a médio prazo, a prioridade
deve ser a de enfrentar a
urgéncia de tudo isso para
as sociedades que vém
assistindo ao aumento da
desigualdade, agitacao
social e democracias sendo
desafiadas ha anos?”’

Ucrania e o mundo mudou. Especialmente o
mundo da energia. Neste cenario, o desafio
se torna mais complexo. E necessario resis-
tir a Putin e vencer a guerra climatica. Para
este fim, aventuro-me a sugerir trés chaves
estratégicas.

1.- Atender a urgéncia: Com a inflagdo pairan-
do em torno de 11%, uma crise energética
com forte impacto sobre o preco da energia
e a ameaga de problemas de abastecimento
a médio prazo, a prioridade deve ser a de
enfrentar a urgéncia de tudo isso para as so-

ISTAUNO



ciedades que vém assistindo ao aumento da
desigualdade, agitacdo social e democracias
sendo desafiadas ha anos.

Em alguns casos, isto esta levando a contra-
di¢des como o subsidio de gasolina ou diesel
em varios paises europeus, como a Espanha,
ou o retorno temporario ao uso do carvdo
onde ele ja havia sido eliminado. Atender a
urgéncia é dar passos na direcdo oposta e
desviar-se do caminho tragado por todas as
estratégias anteriores. Pode-se argumentar
que ndo fornecé-los agravaria as desigualda-
des, aumentaria a agitagdo e tornaria ainda
mais dificil a transi¢cdo necessaria. Se este for
0 caso, é essencial distinguir as medidas de
curto prazo daquelas que podem ser consi-
deradas a médio e longo prazo, limitando ao
maximo, no tempo, aquelas que sdo contra-
ditérias com o objetivo de descarbonizacdo.

Enquanto medidas de curto prazo estdo
sendo implementadas, é uma prioridade
projetar, ativar e implementar politicas que
possam enfrentar a situacdo de crise resul-
tante da guerra sem incorrer nestas contra-
di¢Bes. Se a guerra nos desviar do caminho
da transicdo verde, que seja pelo menor
periodo possivel, para que possamos voltar
imediatamente ao Unico caminho que garan-
te a sustentabilidade da vida no planeta: a
descarboniza¢do da economia.

2.- Discutir modelos: a discussdo sobre a
transicdo ecoldgica tem uma carga ideold-
gica enorme. O seu nlcleo ndo é econémico
ou tecnoldgico, aspectos que avancaram
enormemente nos Ultimos anos. Existem
diferentes modelos para alcancar o objetivo
de descarbonizacdo que envolvem diferen-
tes papéis para o Estado, o mercado e a
sociedade civil. Desde agueles que defen-
dem deixar a transi¢do para o mercado, até

¢¢ Uma Europa que é

abastecida com energia
renovavel é uma Europa mais
segura em muitos aspectos.
Em um momento em que

o conceito de autonomia
estratégica é fundamental
para o desenvolvimento da
Uniao, esta questao

deve ser central??

aqueles que defendem o decrescimento, ha
uma grande variedade de propostas com
mais ou menos énfase na justica social e
mais ou menos fé na tecnologia. Cada um
deles tem implica¢cdes econdmicas, sociais e
politicas tdo abrangentes que o tornam um
dos debates ideoldgicos mais importantes
do momento. E hora de discutir esses pro-
jetos em profundidade porque eles moldam
diferentes modelos de sociedade com fortes
implicacdes politicas.

3.- Repensar a seguranca: a invasdo russa da
Ucrania destacou a enorme inseguranca que
a Europa enfrenta. Isso é causado por dois
fatores: sua dependéncia de combustiveis
fésseis que mudam o clima, por um lado, e
de fornecedores pouco amigaveis como a
Russia, por outro.

Hoje é claro que uma Europa que é abaste-
cida com energia renovavel é uma Europa
mais segura em muitos aspectos. Em um
momento em que o conceito de autonomia
estratégica é fundamental para o desen-
volvimento da Unido, esta questdo deve
ser central. Ndo haverd autonomia na Eu-



ropa enquanto ndo houver autonomia no
campo da energia, do qual depende toda
a economia.

Os cidaddos europeus tém estado cientes
dessas deficiéncias durante duas crises mui-
to dificeis: na pandemia, quando a Europa
ndo tinha acesso a suprimentos basicos
Como mascaras e respiradores; e na guer-
ra desencadeada pela invasdo da Ucrania,
onde o debate se desviou de se a Europa
teria a coragem de parar de comprar gas e
petrdleo de Putin, e assim parar de finan-
ciar a guerra, para se apressar a improvisar
soluc¢Bes imediatas, ja que a RUssia, lenta
mas seguramente, corta o fornecimento de
gas. Ninguém entenderia se a Europa ndo
trabalhasse para alcancar esta autonomia
estratégica em todos os aspectos o mais
rapido possivel.

Nunca foi dito que a transicao ecoldgica
fosse facil ou linear. Implica repensar os fun-
damentos do modelo econdmico, adaptando
estilos de vida e sociedade e imprimindo
uma forca transformadora que sé pode vir
do lado politico em colaborac¢do com os ou-
tros atores. Agora, paradoxalmente, a guerra
na Ucrania tornou a situagdo mais ébvia, ao
nos colocar diante do espelho de nossas
contradi¢8es, e mais dificil, ao nos colocar
em um precipicio que torna dificil olhar além.

Objetivo: manter o curso.
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Estados Unidos

Juan Felipe Muiioz
CEOUS.
fmunoz@llorenteycuenca.com

Dario Alvarez
Diretor Executivo da LLYC Miami
dalvarez@llorenteycuenca.com

Regido Norte

David Gonzalez Natal
Scio e Diretor Geral Regido Norte
dgonzalezn@llorenteycuenca.com

Mauricio Carrandi
Director Geral LLYC Mexico
mcarrandi@llorenteycuenca.com

Manuel Dominguez
Diretor Geral LLYC Panama
mdominguez@Ilorenteycuenca.com

Jesus Moradillo
Diretor Geral da Deep Digital
Business Europa

CEO e fundador da Apache Digital
Apeod=

Jjesus.moradillo@llorenteycuenca.com

Federico Isuani

Diretor Geral Deep Digital Business
Regido Norte e USA

Cofundador e CEO da BESO by LLYC

federico.isuani@beso.agency

Daniel Fernandez Trejo
Diretor Sénior Deep Digital Business

& CTO Global
dfernandez@llorenteycuenca.com

Albert Medran
Diretor Corporativo
amedran@Ilorenteycuenca.com

Juan Pablo Ocaiia
Diretor Sénior de Legal & Compliance
Jjpocana@llorenteycuenca.com

Marta Aguirrezabal
Sécia e Diretora Executiva

CHINA

marta.aguirrezabal@chinapartedelyc.com

Pedro Calderén
Sécio Fundador e Diretor Executivo

CHINA

pedro.calderon@chinapartedellyc.com

Barcelona

Maria Cura
Sécia e Diretora-Geral
mcura@llorenteycuenca.com

Iban Campo

Diretor Geral LLYC Repuiblica
Dominicana
icampo@llorenteycuenca.com

Regido Andina

Maria Esteve
Sécia e Diretora Geral Regido Andina
mesteve@Ilorenteycuenca.com

Marcela Arango
Diretora Geral LLYC Colombia
marango@llorenteycuenca.com

Gonzalo Carranza
Sécio e Diretor Geral LLYC Peru
gearranza@llorenteycuenca.com

Carlos Llanos
Sécio e Diretor geral LLYC Ecuador
cllanos@llorenteycuenca.com

Anahi Raimondi
Diretora de Operagdes da

Deep Digital Business
araimondi@llorenteycuenca.com

David Martin

Diretor Geral da Deep Digital
Business Regido Andina
david.martin@llorenteycuenca.com

Diego Olavarria

Diretor Sénior da area de

Deep Digital Bussiness
dolavarria@llorenteycuenca.com

Luis Manuel Nufiez
Diretor Sénior Global de Tecnologia

e Estratégia Digital
luisma.nunez@Ilorenteycuenca.com

José Manuel Casillas
Diretor Sénior de Tl Global
jmeasillas@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sécio e Diretor-Geral
oiniesta@llorenteycuenca.com

Gina Rosell
Sécia e Diretora Sénior de Health
grosell@llorenteycuenca.com

Lisboa
Tiago Vidal

Sécio e Diretor-Geral
tidal@llorenteycuenca.com

Regido Sul

Juan Carlos Gozzer
Sécio e Diretor Regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Maria Eugenia Vargas
Diretora Geral LLYC Argentina
mevargas@llorenteycuenca.com

Thyago Mathias
Diretor Geral LLYC Brasil
tmathias@llorenteycuenca.com

Carmen Gardier
Diretora Sénior da érea Digital Américas
cgardier@llorenteycuenca.com

Alejandro Dominguez
Diretor Sénior Digital Europa
adominguez@llorenteycuenca.com

Fernanda Hill
Diretor Geral da BESO pela LLYC

fernanda.hill@beso.agency
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