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New Normal

Fatima Banez
Presidenta Fundacion CEOE
Exministra de Empleo y Seguridad del Gobierno de Espafia

A crise da saude que vivemos na Espanha nos ensinou
qgue as melhores formulas, aquelas com maior poder
de transformacdo e impacto, sao sustentadas na
soma de esforcos. O sucesso é sempre colaborativo.

Neste sentido, na Fundacdo da CEOE, foram lanca-
das algumas iniciativas para coordenar as empresas
gue dao um passo em frente pelo bem comum. Pri-
meiro através do Programa “Empresas que Ajudam”
e agora com um potente instrumento de colaboracao
publico-privada destinado a somar esforcos para
proteger a saude e a economia frente a crise do co-
ronavirus: O Plano Somamaos.

Da sua parte, a companhia LLYC, publicava em
julho de 2020, uma compilacdo de artigos sobre a
Covid-19 dentro da Série Desafios. Se refletia, entdo,
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sobre a necessidade de se comunicar em um entorno
tremendamente disruptivo, caracterizado pela incerteza.

Ainda existem muitos aspectos que ndo podemos
compreender nem explicar. Mas, em suma, sabemos
muito bem que todos os paises do mundo foram
atingidos em cheio. A atual crise global ndo esta ocor-
rendo a milhares de quilémetros de distancia, nem
podemos postergar a questdo. Isso esta afetando a
todos nos agora. Assim, as circunstancias exigem que
intensifiquemos a nossa engenhosidade, ougcamos e
observemos com atenc¢ao e proponhamos solucbes
com mais rapidez do que nunca.

Embora a publicacdo de Julho tenha servido
para iniciar uma aproximacao intelectual para a
questdo, o processo de aprendizagem ainda esta
em andamento. Apesar de que, claro, aprendemos
algumas coisas. Neste caminho para a compreen-
sdo, encontramos pessoas disciplinadas, solidarias
e resilientes. Fomos testemunhas de como o povo
espanhol respondeu com responsabilidade desde o
inicio a crise da saude, respeitando as regras de con-
finamento, trabalhando de casa ou na linha da frente,
como os trabalhadores de atividades essenciais, em
particular os da saude. Aprendemos que as pessoas
preferem lideres diretos e genuinos, aprendemos a
valorizar melhor a boa vizinhancga, que os numeros ndo
tém alma e as abordagens sao viscerais. Aimportancia
de gerenciar informacgdes, antecipar e ouvir tornou-se
Obvia. A arte dos executivos de enfrentar tempestades
e transformar ameacas em oportunidades tornou-se
uma necessidade para a sobrevivéncia.

Também como empresas aprendemos que era um
momento de cuidar, mais do que nunca, das pessoas,
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seja lutando pela manuten¢ao dos empregos ou re-
direcionando linhas de producao para a fabricacao
de respiradores, telas ou mascaras faciais e uma
infinidade de outros suprimentos e servicos. Essa
crise teve a virtude de mostrar mais uma vez o lado
social das empresas. Aprendemos que, em suma, essa
curva de aprendizado que vivemos como individuos foi
igualmente Util para empresas e marcas, no relaciona-
mento interno e externo com clientes, fornecedores e
trabalhadores. Estudos nos mostraram a necessidade
de conectar, por meio de principios consistentes e um
proposito que deve nortear a acdo dos operadores
econdmicos.

Todas estas reflexdes foram produzidas pela LLYC
ha seis meses. Agora chega uma nova publicagdo: New
Normal.

O primeiro elemento digno de nota é que seguimos
aprendendo. Talvez esta seja a primeira coordenada
- aprender continuamente com um processo de mu-
danca tremendamente importante. Assumir que, desta
vez, ndo estamos apenas enfrentando uma série de
mudancas, mas sim que devemos abraca-las ativa-
mente. Ndo basta simplesmente resistir; ha que as
assumir, crescer com elas.

Empresas, marcas e negdcios devem saber o que
ha de novo no horizonte, que é novo e quanta ba-
gagem nos servira no futuro. Além disso, a narrativa
mudou e as areas nas quais ocorre. A perspectiva de
gerenciar talentos mudou, os pilares da reputagdo e
as necessidades tecnolégicas tornaram-se premen-
tes. Mas ndo estamos sem recursos nesta jornada.
Estamos acompanhados de valores pré-existentes
nas empresas, 0os valores empresariais de esforco,
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colaboracao, capacidade de adaptacao, resiliéncia
e comprometimento.

A estes valores essenciais, somam-se outros. O
presidente da LLYC nos fala sobre um novo modelo
de lideranca. Nos fala do surgimento sobre a ascen-
sao do lider responsavel, assertivo, idealista, com um
excelente gerenciamento das emoc¢des e grande ca-
pacidade de agregacdo. Os lideres do futuro vao atuar
com proposito, se comprometer, deixar a retérica de
lado e agir com os pés no chdo, para falar de uma
forma coloquial. Eles vao fazer e contar o que fazem
e suas histérias vao se conectar, de forma auténtica.

A série de artigos nos leva a outros conceitos que
ganham forc¢a: ativismo corporativo, novo marketing
de influéncia e relacdes a distancia. O novo normal é
uma nova forma de fazer coisas, de viver, de consumir,
de se relacionar e de vender. Uma realidade marcada
pela Covid-19, mas que pode se tornar um processo
irreversivel.

Definitivamente, os resultados das analises de big
data realizadas pela LLYC nos mostram o surgimento
de novos paradigmas, e que a pandemia nada mais fez
do que acelera-los. Tudo isso, segundo o livro, em meio
ao ruido, as noticias falsas e a pressao das abordagens
binarias, assim como novas formas de intransigéncia
ligadas ao politicamente correto. A comunicagdo, neste
cenario, torna-se um elemento vital e complexo para
as sociedades modernas e para todos os operadores
econdmicos.

Neste mar imprevisivel e turbulento, todas as pistas
sdo bem-vindas. O futuro parece estar embacado e
necessitamos, mais do que nunca, de uma bussola
para continuar navegando e encontrando nosso lugar

11
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em um mundo que parece ter sofrido mutacdes sem
solucao. E isso se aplica tanto aqueles que operam
em mercados tradicionais quanto aos emergentes.

O ‘Novo Normal' é o cenario que varia de acordo
com o setor e no qual devemos antecipar questdes vi-
tais para areas como turismo e indUstria farmacéutica.
Todas essas sao questdes que este livro investiga para
gue possamos mobilizar ideias e recursos da maneira
mais inteligente e rapida possivel.

Como apontava meu amigo e hoje executivo desta
casa, José Luis Ayllon, no artigo que assina no ABC
em parceria com Joan Navarro, “ndo nos limitemos a
tirar o po dos velhos projetos de sempre, mas aqueles
que nos ajudem a transformar os esquemas cldssicos da
economia espanhola ”.

Na Fundacao CEOE, esta aventura transformadora
ja comecou por meio de uma colaboragdo publico-pri-
vada no ambito do ‘Plano Sumamos'. Vocés somam
ideias.

Parabenizo toda a equipe da LLYC por este livro e
estou realmente grato pela oportunidade de me ex-
pressar em seu prélogo. E importante unir esforcos,
ideias e experiéncias, para aprender todos os dias a
enfrentar novos desafios e recuperar a confianca dos
cidadaos e dos consumidores, sempre com foco no
bem estar presente e futuro de todos.

12
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1
A lideranga muda de modelo

El Mundo
(18/09/2020)

José Antonio Llorente
Sécio Fundador e Presidente

A histéria esta cheia de momentos decisivos. Costu-
mam atuar como catalisadores capazes de modificar
a mentalidade, as convencdes, os medos, as esperan-
cas e até mesmo a dinamica da sociedade como um
todo. Desde o primeiro momento estava claro que
a Covid-19 figuraria forcosamente nessa lista. Agora
gue comecam a circular os primeiros estudos sobre
os efeitos sociais da pandemia, pode-se constatar que
estamos diante da maior e mais drastica mudanca
de referenciais, valores, habitos e formas de conduta
coletiva em muito tempo. Com uma primeira conse-
quéncia direta e imediata: em apenas seis meses, a
demanda por novos modelos de lideranca politica,

14
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empresarial e social se consolidou. Estamos diante
de uma mudanca de paradigma que provavelmente
nos obrigara a formular um novo contrato social
e que trara outras muitas consequéncias a médio e
longo prazo.

Na LLYC, acabamos de publicar os resultados de
‘Lideres do Futuro’ - um estudo baseado em proces-
samento linguistico e técnicas de inteligéncia artificial
em narrativas de funcionarios e conteddo em midia
social, tanto por lideres atuais quanto por uma selecao
de jovens com menos de 30 anos que ja se destacam
em termos de lideranca. Em colabora¢ao com a Trivu
- organizacao que desenvolve jovens talentos com os
quais trabalhamos frequentemente - nossas equipes
escolheram 120 candidatos dessa nova geracdo, de 12
paises de lingua espanhola e portuguesa, incluindo os
Estados Unidos. Analisamos mais de 20.000 de seus
tweets, postagens e narrativas recentes nas redes
sociais. Mais de 1 milhao de palavras foram segmen-
tadas, classificadas e pesadas. Tanto pela presenca
multinacional como pelo poder quantitativo e quali-
tativo de suas anadlises, este se tornou um importante
estudo que nos surpreendeu pela clareza e intensidade
com que as diferencas entre os dois grupos podem
ser marcadas.

Sobre esse trabalho de campo, o estudo corrobora
que os lideres atuais sao pessoas com uma grande re-
siliéncia emocional que atuam no mundo das ideias e
dainovacao. Destacam-se sua assertividade e pragma-
tismo, aliados a necessidade de contar com ordem e
estrutura ao seu redor. Além disso, esses novos lideres
sdo responsaveis e trabalhadores, com grande senso
de dever, tém a mente aberta e tendem a promover ide-

15
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ais abstratos com altos niveis de curiosidade. Enquanto
isso, eles sao assertivos, mas também amigaveis, al-
tamente cooperativos e respeitosos com o bem-estar
dos outros; eles estao cientes do impacto das pessoas
no mundo exterior e da necessidade de transcender
de pensar em si mesmo para pensar no bem maior.
Nesse sentido, a principal diferenca é em relacao ao
gerenciamento das emogdes, que € menos aparente
do que na lideranca tradicional. Os lideres do futuro
ndo compartilham desse modelo. Eles acreditam que
integrar e gerenciar emoc¢des e sentimentos é uma
parte importante e um aspecto positivo da lideranca.
Ao mesmo tempo, essa atitude potencializa o senti-
mento de pertencimento a comunidade, o alcance
social de suas decisdes e o respeito ao individuo e aos
habitos como principios de a¢do. As atitudes coletivas
prevalecem para esses lideres acima das atitudes estri-
tamente individuais. Eles sdo igualmente inovadores,
mas sao mais idealistas.

Em suma, os lideres do futuro estdo mais bem po-
sicionados para interagir em um nivel que incorpore
o individual e o coletivo, e sua narrativa interioriza a
presenca, a inclusao e o apelo ao género feminino. Eles
também sdo mais participativos, menos hierarquicos e
mais interessados em tecnologia. Eles relativizam mais:
embora a verdade seja o oitavo substantivo mais usado
entre os lideres de hoje, é apenas o quadragésimo se-
gundo substantivo mais usado entre os lideres do futuro.

Em geral, os mais velhos parecem mais frios e se
confinam a campos semanticos mais profissionaliza-
dos e técnicos. E particularmente importante que as
mencdes a estruturas sociais basicas como educac¢ado
e saude sejam muito mais comuns entre os jovens.

16
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Algo semelhante acontece com os verbos. Os lideres
do futuro sdo mais propensos a usar verbos que de-
notam interacdo. Eles frequentemente falam sobre
ajudar, compartilhar, sentir ou participar. E também de
amar, perder ou conquistar; e de aprender, encontrar,
saber, buscar, compreender ou ouvir. Em contraste,
os verbos mais comumente usados entre os lideres de
hoje sdao mais utilitarios, hierarquicos e, vocé poderia
dizer, dominantes; eles usam verbos como permitir,
ganhar, usar, pagar, significar e parecer.

E dificil determinar até que ponto a Covid-19 acele-
rou todas essas mudancas de percepcdo e mentalidade
social em relacdo a lideranca. De qualquer forma, a
diferenca geracional é tdo bem definida que estamos
agora no inicio de uma verdadeira revolugdo de conduta
que sera exigida dos lideres politicos, empresariais e
sociais. O tempo para hierarquias, filiagdes e unanimi-
dade acabou. Estamos caminhando para uma forma
de lideranca mais emocional, participativa e eficiente.
Procuramos lideres potencialmente mais vulneraveis
do que no passado, mas também mais empaticos, mais
proximos e mais comprometidos do que o habitual até
agora. Costuma-se dizer que apenas a mudancga per-
manece. Assim, aquelas empresas que se antecipam a
essa nova normalidade e encontram uma maneira de
interpretar e aplicar esses novos modelos de lideranca
antes de outras, terdo boa parte de seu sucesso inicial
garantido.

17



2
Ativismo de marca ou corporativo.
Em que consiste, por que te interessa

e como vocé pode aplica-lo
(15/10/2020)

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior Global da Area Digital

Como fortalecemos o valor da marca quando a so-
ciedade exige 0 maximo compromisso civico e ético
da empresa? Durante a crise do Coronavirus, a maio-
ria das empresas e marcas estao descobrindo que
€ necessario mobilizar publicamente seus clientes,
funcionarios, fornecedores e acionistas em defesa
de uma causa de interesse geral: proteger a vida das
pessoas e seus empregos.

Nesse exercicio de ativismo empresarial, forcado
por circunstancias excepcionais, tem se acelerado a
demanda social por um maior compromisso das em-
presas em prol do bem comum, o que vinha sendo

18
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acentuado nos ultimos tempos. Mas o que vai acon-
tecer daqui para frente? E previsivel que os clientes
continuem exigindo 0 mesmo compromisso ético e
civico das marcas. Faz sentido apostar no ativismo
como estratégia de comunica¢do e marketing? Ajudara
a fortalecer a reputacao e os negdcios das empresas?
E se sim, por qué?

VISAO

Ndo sabemos se sua marca deve ser ativista ou nao.
O que sabemos é que vocé precisara definir e ativar
seu proposito para se legitimar na sociedade e se di-
ferenciar no mercado, ainda mais em ambientes tao
volateis e incertos como os que vivemos agora.

Ja em maio de 2014, o artigo Form Purpose to Im-
pact, de Nick Craig e Scott A. Snook, foi publicado na
Harvard Business Review, afirmando que o propdésito
era “a chave para navegar no mundo complexo, volatil
e ambiguo que enfrentamos hoje, onde a estratégia
muda constantemente e poucas decisdes sao obvia-
mente corretas ou incorretas”.

O propdésito esta presente nas escolas de negdcios,
nas publica¢des de prestigio, nos conselhos de admi-
nistracao ... e até na Declaracdo de Davos de 2020 do
Férum Econdmico Mundial. Neste encontro de lideres
politicos, sociais e empresariais de todo o mundo, foi
feita a seguinte declaracao:

O propésito das empresas é colaborar com todos os seus
stakeholders na criagdo de valor compartilhado e sus-
tentado. Ao cria-lo, as empresas ndo cumprem apenas
com seus acionistas, mas com todos os seus publicos:
colaboradores, clientes, fornecedores, comunidades
locais e sociedade em geral.

19
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Com efeito, a sua marca tera de definir uma razao
de ser para além dos resultados financeiros, que ligue
os objetivos da empresa aos da sociedade, ajudando
a resolver desafios de interesse geral, se pretende
competir pela preferéncia dos clientes e colaborado-
res. E tera que ativar essa razao de ser por meio de
experiéncias e conteudos auténticos, que mobilizem
0s comportamentos das pessoas que compdem o0s
grupos de interesse da empresa, ou seja, daqueles
gue apostam na viabilidade e na sustentabilidade de
seus negocios.

Essa orientacdo mobilizadora é o diferencial mais
notavel que valorizamos no ativismo de marca ou
corporativo, no que diz respeito a outras estratégias
ou praticas com as quais se pode confundir, como
as do chamado marketing social ou a propria res-
ponsabilidade social. Como Jay Curley explica, em
The 6P’s of Brand Activism, trata-se de “defender uma
mudanca real com politicas que abordem a causa raiz
dos problemas” e também de “conectar-se com os
movimentos sociais para ser relevante”.

LIDERANGA

Podemos chamar de ativismo ou por outro nome, mas
“ativar o propdsito” levara as marcas a defender e pro-
mover causas de interesse geral que fortalecam os lacos
da empresa com clientes, colaboradores, fornecedores
e investidores que compartilham os mesmos valores e
motivacdes. E a defesa dessas causas exigira também
um certo exercicio de lideranca: aberta, colaborativa e
dialogica, mais exposta aos riscos de uma sociedade
em que ser transparente ja ndo é um valor, mas uma
condicdo necessaria para existir como empresa.

20
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Uma lideranga que saiba “dominar o jogo compli-
cado, criativo e mais colaborativo da gestao do capital
intangivel”, afirma The Economist na sua edicdo intitu-
lada What it takes to be a CEO in the 2020s (2020). Ou
como o Instituto BCG Henderson expde em A Leader-
ship Agenda for the Next Decade, desempenhando “um
papel mais proeminente na abordagem dos desafios
sociais”, a partir do reconhecimento de que “em uma
era caracterizada pela polarizacao, tudo nos negécios
provavelmente ira vai se tornar ‘politico’.

ESTRATEGIA

Por tudo isso, entendemos o ativismo de marca como
uma estratégia sustentavel e ndo como uma tatica
oportunista. Além da campanha especifica, ela é
implantada a partir da empresa de forma coerente
com seus valores e consistente com suas ac¢des ao
longo do tempo. Pela sua natureza estratégica, nao
contemplamos um ativismo desvinculado do modelo
de Governancga Corporativa, mas sim em dialogo cons-
tante com os sistemas de risco, processos decisivos
e 0rgaos de governo da empresa, 0 que garante a
estabilidade das causas selecionadas.

Também ndo acreditamos que o ativismo da marca
seja possivel quando restrito a projetos em areas iso-
ladas da empresa; mas quando articulada em planos
gue envolvem a empresa como um todo, com a lide-
ranca dos gestores e a participacao voluntaria de seus
funcionarios e colaboradores. Também nao pensamos
gue o ativismo possa ser exercido isoladamente nas
empresas, mas em aliancas com outros atores publi-
cos e privados, legitimados na defesa das causas de
interesse social as quais as marcas aderem a partir
de seus valores compartilhados.

21
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BENEFiclOS

Quando abordado desta forma, estrategicamente,
gerenciando riscos e envolvendo a organizacao, o
ativismo ajuda a aumentar o capital social e relacional
das marcas: da propria empresa, de seus produtos e
soluc¢des, de seus gestores e profissionais.

Porque aqui, na geracdo de capital relacional e
social, € onde o ativismo da marca se torna um ativo
estratégico para as empresas. O professor Kotler,
considerado um dos mestres do marketing moderno,
chegou ao ponto de garantir que “o ativismo da marca
é o futuro do marketing” (Kotler e Sarkar, 2020).

Nesse sentido, considerando a importancia da
mobilizacdo do consumidor, no livro “Marketing 4.0.
Transforme sua estratégia para atrair o consumidor
digita”l, Kotler afirma o seguinte (Kartajaya; Kotler e
Setiawan, 2018):

As empresas que desejam olhar para o futuro enfren-
tam um duplo desafio. Em primeiro lugar, serd ainda mais
dificil transmitir a mensagem da marca ao seu publico.
A aten¢éo dos consumidores se tornard cada vez mais
limitada [...]. Em segundo lugar, devem garantir que,
quando os consumidores perguntarem a outras pessoas
sobre uma ou outra marca, haja defensores leais para
inclinar a balan¢a da deciséo de compra [...]. O objetivo
final do Marketing 4.0 é levar os consumidores da aten¢éo
a defesa.

Em ultima analise, trata-se de gerar capital em con-
fianca, capital em reputacao, capital em recomendacao
... tangivel em “dados que fluem entre empresas e suas
contrapartes”, conforme proposto por The Economist
em seu retrato do CEO da década de 2020. Dados
alinhados aos objetivos e resultados chave, tais como:
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e Ganhar relevancia de marca em territorios de inte-
resse social para consumidores e cidaddaos. Como
a marca Patagonia faz no competitivo mercado
de roupas esportivas, defendendo as causas de
protecdo ao meio ambiente com seus clientes.

e Aumentar a influéncia nas comunidades de clien-
tes e profissionais sensiveis as causas civicas.
Tal como a marca Ben and Jerry’s faz ao se conectar
com sensibilidades ativistas muito diferentes, algo
que permite que ela estenda seu mercado-alvo de
formas imediatas.

e Neutralizar ameacas a reputacao por meio do
ativismo social e politico nas redes sociais. Como
podemos ver na campanha #StopHateForProfit
(verdo 2020), que se juntou a mais de 900 anun-
ciantes para combater o 6dio e a desinformacgao
que prejudicava sua reputac¢do nas redes sociais.

e Atrair capital financeiro interessado em critérios
ESG - Environmental, Social and Governance (Am-
bientais, Sociais e de Governanca) e alinhado com
as recomendacdes feitas pelo presidente e CEO
da BlackRock, Laurence D. Fink, em suas cartas
anuais aos clientes deste importante fundo de
investimento.

BASES

Acreditamos que qualquer empresa ou marca que se
proponha pode ser ativista. Nao é necessario ser a P&G
ou a Nike para aderir a essa tendéncia. Mas algumas
bases sdo necessarias para construir a estratégia de
forma solida e sustentavel. Ha seis fundamentos, pelo
menos, que muitas marcas ja comecaram a construir
de forma desagregada, mas que se administrados de
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forma abrangente e coordenada, podem representar
um verdadeiro roteiro para o ativismo de marca ou
corporativo:

1.

Definicao clara e exposicao publica do propésito da
empresa e de suas marcas. Para ser consistente,
a marca ou o ativismo corporativo deve ativar o
proposito da empresa e de suas marcas com base
em sua cultura, personalidade e proposta de valor
diferenciadas.

. Visibilidade e lideranca dos gestores superiores

sobre as midias e redes sociais. Para ter credibi-
lidade, o ativismo de marca ou corporativo exige
participac¢do ativa e visibilidade publica dos lideres
da empresa, demonstrando o compromisso efe-
tivo das marcas com as causas que defendem.

. Engajamentos declarados de responsabilidade e

sustentabilidade da empresa e de suas marcas.
Para ser viavel, a marca ou o ativismo corporativo
deve ter recursos e processos dentro da empresa
para atender aos seus desafios de responsabili-
dade corporativa e sustentabilidade.

. Posicionamento da marca em territérios de con-

teddo e conversas de interesse publico. Para ser
relevante, o ativismo de marca ou corporativo deve
explorar com sucesso o territorio de conversa de
uma marca no qual ela tenha conteddo e expe-
riéncias vinculadas as causas de interesse geral.

. Relacionamento da empresa com comunidades

ligadas ao ativismo em causas civicas. Para ser
um mobilizador, marca ou ativismo corporativo
precisa ativar relacionamentos e aliancas com
atores influentes nas comunidades do terceiro
setor, na sociedade civil e no ambiente politico.
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6. Envolvimento dos colaboradores da empresa em
iniciativas de cidadania e solidariedade. Para ser
auténtico, o ativismo de marca ou corporativo
exige o envolvimento e a participacao dos proprios
funcionarios e colaboradores da empresa.

ESTRUTURA

Sobre essas bases ou fundamentos, € possivel definir
planos de ativismo de marca ou corporativo. Para
iSO, vOocé precisara resolver quatro questdes-chave
aplicando marcos estratégicos como 0s que propomos
na LLYC:

e Para qué. Que causa ativara os grupos de inte-
resse para enfrentar os desafios do ambiente
sociopolitico e favorecer o desenvolvimento sus-
tentavel do negocio? Trata-se de selecionar uma
causa corporativa de interesse publico, com base
na compreensao do meio ambiente e do modelo
de negdcios, analisando o contexto social e poli-
tico, bem como as tendéncias de mercado e de
consumo.

* Quem. Quais pessoas dos grupos de interesse
podemos mobilizar para aumentar a recomenda-
¢do da marca ou da empresa na sociedade e no
mercado? Devemos identificar publicos ativistas
por meio de uma defini¢do dos defensores ligados
aos pilares da marca a partir do estudo de suas
comunidades e territorios de conversa.

* O qué. Com que histdrias conseguiremos atrair,
vincular e mobilizar pessoas em torno da causa
da marca ou empresa? Consiste em elaborar uma
narrativa de causa legitima, relevante e diferencial
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para publicos ativistas a partir de enquadramentos
e arcos narrativos adaptados para cada um deles
em forma de manifesto ou algo similar.

e Como. Por meio de quais conteldos e interacdes
faremos das pessoas defensores da causa da
marca ou da empresa? O protétipo de uma pla-
taforma de ativismo que implemente a narrativa
da causa em conteudos atrativos, experiéncias
memoraveis e calls to actions nos diferentes pontos
de contato da marca.
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David Gonzalez Natal (Sécio e Diretor Sénior
Consumer Engagement na Espanha)

Daniel Vecino (Fundador de Wakigami)

Marlene Gaspar (Diretora da area
Consumer Engagement e Digital em Portugal)

Hugo Valdez Padilla (Diretor da area
Consumer Engagement em México)

Guillermo Tejada (Gerente da area de
Consumer Engagement em Panama)

Iban Campo (Diretor Geral Republica Dominicana)
Jon Pérez Urbelz (Diretor de Talent Engagement em Peru)

Alejandra Aljure (Diretora da area de
Consumer Engagement em Colombia)

Daniela Augusto (Diretor de Consumer Engagement em Brasil)

Alejandro Martinez (Diretor da area de
Consumer Engagement e Digital em Argentina)

Marcos Sepulveda (Diretor Geral Chile)

Carlos Llanos (Diretor Geral Ecuador)
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Descobrir e compartilhar os desafios chave dos CMOs
apos a irrupgao da Covid-19.

Esse é o objetivo chave deste estudo internacional
gue apresentamos pela LLYC em colaboracdo com
Wakigami, com o qual pretendemos divulgar a nova
realidade que os profissionais de marketing e suas
organizacfes enfrentam.

Uma realidade que multiplica ainda mais - se isso
for possivel - a relevancia da area que representa,
tornando-se, em muitas ocasides, a primeira linha de
contato com clientes que demandam informacodes,
seguranca e confianga como nunca antes.

O estudo analisa os seguintes pontos chave em
primeira pessoa:

¢ Analisar como os desafios e prioridades dos CMOs
e suas organizacfes variaram em relacdo a:
o Formatos de investimento em comunicacgado e
marketing.
o Acbes focadas no refor¢o da seguranca e con-
fianca do consumidor.
o Territorios de ativagdo de suas marcas.
o Desafios de negocios e organizacao.
¢ Descobrir quais fatores externos sao os mais pre-
ocupantes para 0s proximos meses.
e Determinar quais acdes chave ja estao desenvol-
vendo.

O relatério foi preparado com base nas respostas
fornecidas entre 21 de maio e 5 de junho de 2020 por
qguase 100 responsaveis pelo marketing de empresas
lideres em onze mercados (Argentina, Brasil, Chile, Co-
|6mbia, Ecuador, Espanha, México, Portugal, Panama,
Peru e Republica Dominicana). A lista completa de par-
ticipantes pode ser encontrada no final deste relatério.
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PRINCIPAIS CHAVES DO ESTUDO

1. A maioria das empresas participantes optou por
promover publicidade, ofertas e promo¢des em
seus proprios canais e midias digitais e de terceiros.

As relacdes publicas tiveram sua prioridade aumen-
tado e o marketing de influenciadores foi mantido.

O restante das a¢8es publicitarias foram contidas
ou paralisadas, buscando priorizar aquelas com uma
relacdo mais positiva entre o lucro por venda e seu
custo direto, a fim de cuidar da saude financeira e do
fluxo de caixa.

2. A experiéncia geral do consumidor e o aumento
da seguranca e da confian¢ca em todas e cada uma
de suas fases torna-se um desafio chave para CMOs
as organizagdes.

Fortalecer o atendimento ao cliente e apostar em
certificacdes de seguranca e qualidade sdo as acles
de maior prioridade para superar esse desafio.

3. O surgimento da crise da saude reforcou ainda mais
a aposta por uma empresa com propdsito.

Entre os propdsitos mais proeminentes, estao: a
preocupag¢do com a seguranca pessoal, a convivéncia
e a sensibilidade em rela¢do ao respeito e aos cui-
dados com os idosos - grupo populacional que mais
sofreu com a pandemia.

4. Um dos aspectos chave deste estudo é a percepcdo
dos CMOs sobre a enorme relevancia dos desafios de
negocios que surgem como resultado das mudancgas
extraordinarias vividas.

Melhorar a eficiéncia e o impacto do seu modelo
de negdcios atual, adaptar seus produtos e servicos
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existentes e buscar novos clientes e oportunidades
chaves para eles.

5. Impulsionar a colaboracdo entre todas as areas da
empresa, antecipar-se por meio da analise constante
de possiveis cenarios futuros, e acelerar a superagao de
desafios é o tripé no qual os entrevistados estdo apos-
tando para superar, como organizacao, seus desafios
presentes e futuros.

6. O surgimento de novos modelos de negdcios e as
mudancas nos valores dos consumidores sao os dois
fatores externos chave que criardo os desafios mais
criticos para os CMOs e suas organizacdes nos proximos
meses, acima de outros, inclusive, como a irrupg¢ao de
novas tecnologias, a possibilidade de enfrentar novas
crises na saude e a regulamentacao legislativa global.

7. A pandemia vivida é percebida pelo CMO e suas
organiza¢des como um catalisador para o desenvolvi-
mento e promoc¢do de uma cultura empresarial mais
colaborativa entre as areas, com agilidade na detec¢ao
e superacdo de desafios e focada na experiéncia e
comunicac¢do com o cliente.

COMUNICAGAO E MARKETING: MIDIAS DIGITAIS,
OFERTAS E RELAGCOES PUBLICAS

A publicidade em canais e midias digitais préprios
(newsletters) ou de terceiros (anuncios em platafor-
mas como o Google Ads ou Facebook Ads) é a grande
vencedora em uma secao na qual a maioria é inativa.
O aumento da publicidade em 66 % em comparacao
com uma queda de apenas 13 % contrasta com o
restante das acdes de divulgacdo que claramente
sofreram cortes.
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Cortes que correspondem a:

* Medidas globais de confinamento e a impossibili-
dade de chegar ao consumidor pessoalmente. Isso
se refletiu no patrocinio de eventos presenciais e
na publicidade ao ar livre, com quedas de 99 %
e 90 %, respectivamente.

e Uma situacdo de incerteza e a busca de um fluxo
de caixa o mais saudavel possivel. As a¢bes de
comunicacao e marketing mais caras, COmo a pu-
blicidade nos canais tradicionais, registraram uma
queda de 64 %, enquanto as a¢des de “conteudo
de marca cairam 60 %.

De qualquer forma, é claro o compromisso de atin-
gir o consumidor por meio de canais digitais e manter
a comunicagdo ativa.

Isso é refletido por Beatriz Navarro, da Fnac Es-
panha, que esta focada em “novas ferramentas de
Marketing Automation e do canal de comércio eletro-
nico, passando tudo para o ambiente movel ou para
ferramentas de agendamento”, entre outras.

Javier Sdnchez, da Multiopticas, também da Espa-
nha, destaca o trabalho realizado ao trabalhar “con-
teddos adequados a nova realidade e a promocdo da
venda on-line de produtos que antes s6 podiam ser
obtidos no varejo”.

O compromisso com os canais digitais e as ofertas
e promocgdes associadas estdao crescendo, com um
aumento de 49 %. Sdo ofertas e promoc¢des que faci-
litam a comunicacdo hiper focada e eficiente, gracas
a 6tima relacao custo-beneficio obtida quando essa
comunicacao esta associada a possibilidade de realizar
uma venda.
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Susana Calero, da La Fabril, no Equador, considera
que seu maior desafio nesta secdo é precisamente
“aumentar as vendas com menos investimento em
publicidade”. Para Javier Santiago Reina Duran, da
Ferrero, na Colémbia, é chave realizar “uma comuni-
cacao efetiva”, sendo algo que também se destaca no
Panama, com Maria Teresa Carrizo, responsavel pela
Caja de Ahorros ou Alexis Espino, do Canal do Panama.

Dentro das preferéncias de planejamento digital,
o marketing de influéncia permanece estavel no nivel
de prioridade. A porcentagem de responsaveis que
reconhecem ter diminuido a prioridade dessa técnica
em seu mix de investimentos em comparagao com
aquelas que se intensificaram permaneceu igual.

Por fim, destaca-se um aumento de 46 % e manu-
tencdo de 32 % em acdes relacionadas a relag¢des publi-
cas. Acdes que respondem novamente a necessidade
de manter o dialogo com uma sociedade marcada por
uma situagao totalmente excepcional.

DESAFIOS DE SEGURANGCA E CONFIANCA DO
CONSUMIDOR

Uma das consequéncias logicas dessa pandemia foi e
é a mudanca de comportamento de um consumidor
qgue, em geral, se torna mais cauteloso ao tomar de-
cisdes relevantes de compra.

Os CMOs e suas organizacdes sabem disso e, por-
tanto, estdo dispostos a redobrar seus esfor¢os com
acdes que visam aumentar a seguranca e a confianca
em todas e cada uma das fases da experiéncia dos
seus clientes.

Nesse sentido, o refor¢o dos servicos de atendi-
mento ao cliente se torna o principal desafio incontes-
tavel, ndo apenas devido a um aumento de prioridade
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de 79 %, mas também ao registrar uma queda ou
blogueio de 0 %.

Paulimar Rodriguez, da Appetito24, no Panama,
destaca precisamente a importancia desse servico
ao cliente nos setores que registraram um aumento
na demanda.

Os participantes de nosso estudo também parecem
determinados a redobrar sua aposta em certificacdes
de seguranca e qualidade, sejam elas préprias ou com
a garantia de terceiros. Uma aposta que se destaca
acima das politicas de garantia, cancelamento e troca,
que, embora crescam 50 %, permanecem em 41 %.

Portanto, a seguranca se torna uma prioridade clara,
especialmente em setores relacionados ao lazer, onde
a recuperacao da experiéncia usual do consumidor é
mais complexa. Isso é destacado no México, com San-
dra Melgoza, da Cinemex, ou no Equador, com Maria
Dolores Ledn, da Multicines S.A.

Maria Elena Paez, do The Wellness Group, destaca
a importancia de “reeducar o conceito de academias
sob duas premissas: a primeira, que sdo aliadas da
saude e a segunda, que sao seguras”.

Resta ver em setores especificos, como o turismo,
qual é a reacao do consumidor a essas decisdes e se
essa seguranca e confianga sdo ou ndo satisfeitas com
as medidas tomadas.

Essa dimensdo de saude e seguranca ndo apenas
permanece ao lado do cliente, mas também é uma
prioridade para funcionarios e colaboradores, como
destacam Natalia Zarate, da Sephora México, ou Cris-
tina Burzako, da Movistar, da Espanha.

Finalmente, destaca-se um aumento de 50 % e
manutencdo de 35 % na rastreabilidade de maté-
rias-primas e cadeias de produc¢ao ou distribuicao.
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Aspectos de especial relevancia no setor de alimentos e
bebidas, como comenta Ana Vicente de Pescanova, de
Portugal, sobre “a importancia de transmitir seguranca e
qualidade de nossos produtos é o maior desafio”, e Ana
Moita, da Sonae Sierra, quando se refere ao desafio de
“ir além do relacionamento funcional dos clientes com
0S centros comerciais, sem destruir todo um territério
emocional previamente construido com eles”.

A PRIORIDADE DO PROPOSITO E A CONEXAO
COM A SOCIEDADE

Podemos afirmar com certeza que essa pandemia
mundial redobrou o compromisso das empresas com
propositos e acdes com foco na melhoria da socie-
dade. Os percentuais de reduc¢ao de prioridade ou
bloqueio nos tépicos avaliados sao inferioresa 10 % e,
na maioria dos casos, sao mantidos ou aumentados 0s
territérios de conexao das marcas com as sociedades
com quem operam.

Como destaca Cristina Burzako, da Movistar, na Es-
panha, trata-se de “crescer de forma sustentavel e ser
fiel ao proposito da marca”, ou como destaca Vanesa
Robles Iglesias, do Banco Sabadell, no México, sobre
o fato que “precisamos ser relevantes para o usuario
a partir do propdsito nos conectarmos realmente. O
NOVO usuario que surge apos a crise € muito mais
consciente sobre onde colocar seu dinheiro”.

Eduardo Quintana, da Vans Espanha, também des-
taca que uma das chaves é descobrir “como adaptar
nossa estrutura aos novos tempos, valorizando onde
contribuimos com mais valor, mostrando-nos flexiveis
em todos os niveis, mas comprometidos com nosso
proposito e nossas comunidades”.
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Uma conclusao notavel é o aumento de 53 % na
sensibilidade ao respeito e aos cuidados com os
idosos, que é sem duvida o grupo populacional que
mais sofreu com a pandemia.

De qualquer forma, sdo os desafios e as acdes
associadas a seguranca pessoal e a convivéncia que
registram o maior aumento de prioridade, com um
incremento de 75 %. A¢Bes que ja foram exploradas
precisamente na secdo anterior e que, Como vimos,
visam especialmente reforcar a experiéncia e o aten-
dimento ao cliente.

Em rela¢do aos outros objetivos, as prioridades dos
CMOs e de suas empresas se centram, por ordem de
prioridade, em:

e |gualdade, diversidade e empoderamento das
mulheres.

* Impulsionamento dos jovens.

* Prote¢cdo de menores.

e Sustentabilidade ambiental, residuos e mudancas
climaticas.

e Escolaridade e educacdo.

DESAFIOS DOS NEGOCIOS: ANTECIPAGAO E
TRANSFORMAGAO

Os participantes do estudo tém isso muito bem claro.
Melhorar a eficiéncia e o impacto do seu modelo de
negocios atual e adaptar seus produtos e servicos
existentes sao a chave para enfrentar com sucesso
as mudancas extraordinarias que aparecerem pelo
caminho. O aumento de prioridade nesses desafios,
com 91 % e 88 %, respectivamente, é prova disso.

E evidente que os CMOs e suas empresas est3o
comprometidos em adaptar suas propostas existentes
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ao mercado, situagao e novos comportamentos de
seus clientes atuais, com um aumento de 88 % na
prioridade, acima da busca por novos clientes, que,
apesar de ser o desafio que cresce com menor im-
pacto, aumenta com um valor surpreendente de 69 %.

Marcos Linares, da Telcel México, fala sobre “adap-
tar-se a novas formas de consumo”. Yurani Tapias, da
Nestlé Coldmbia, fala sobre “entender rapidamente os
consumidores, suas novas necessidades e o mindset”,
enquanto Silvana Orezzoli, da Positiva Seguros, no
Peru, coloca como seu maior desafio a capacidade
de “materializar o que o consumidor espera”.

Os resultados obtidos também indicam que, em
muitos casos, essa otimizag¢ao e eficiéncia do modelo
de negdcios envolve a digitalizacdo dos canais de
vendas e o desenvolvimento de solucdes de vendas
on-line, em 86 %, e ndo tanto para a automacdo das
atividades, com 63 % de aumento e 28 % de manu-
tencao de prioridade, e digitalizacdo dos canais de
relacionamento e fidelidade, com 75 % de aumento
e 21 % em manutencao.

Sandra Veludo, da Delta Cafés em Portugal, co-
menta que é necessario “adaptar os produtos e a
experiéncia que se oferece” e Rui Coutinho, da Porto
Business School, enfatiza a chave de “antecipar rapi-
damente uma profunda transformacdo de modelos
de negocios que foi acelerada pela crise.

De qualquer forma, os grandes aumentos de priori-
dade nesta sec¢do dos desafios de negocios ilustram o
impacto da mudanca na situacao registrada e o impor-
tante trabalho a ser realizado na busca da recuperagao
e crescimento de seus modelos de negdcios.

Patricio Jaramillo, da Alicorp, no Peru, fala sobre
“muitas pesquisas no ‘agora’ para identificar sinais do
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gue esta por vir”, ou como explica Manuel Musi, da
Marsh Mexico, é sobre “ficarmos um passo a frente,
entendendo as mudancas que estao ocorrendo muito
rapidamente para manter a lideranca, oferecendo aos
nossos clientes uma oferta de valor”.

M oiminuiram [l Mantiveramse [l Aumentado

Adaptar produtos/servi¢os
existentes

Criar novos produtos/
servicos

dos clientes atuais

Detectar novos
clientes-alvo

consumidor

Digitalizar os canais de
vendas (comércio virtual)

Digitalizar os canais de

com o consumidor

0% 25% 50% 75%

DESAFIOS ORGANIZACIONAIS: AGILIDADE E
ANTECIPAGAO

Se é necessario conhecer a importancia dos desafios
de negécios, é ainda mais importante descobrir qual
o impacto que eles tém nos desafios globais da orga-
nizagao.

Com 98 % de prioridade, a promocdo da colabora-
¢do entre areas e departamentos é coroada como um
desafio organizacional chave, que também é o segundo
gue mais cresce com 71 %, logo apds a necessidade de
analisar antecipadamente cenarios orientados para o
futuro, com 76 %.

Colaboracdo, antecipacdo e, juntamente com eles,
a necessidade de promover a agilidade para formar
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um escudo para lutar ativamente, a fim de superar
os desafios que surgem dessa pandemia e possiveis
crises futuras.

Mercedes Valdés, do grupo Mahou San Miguel, na
Espanha, reflete isso quando fala sobre “adaptar-se a
um contexto de nova normalidade, onde os padrdes
de comportamento mudarao, tornando necessario o
poder de se antecipar as mudancas”.

Marta Quelhas, da Unilever Fima, em Portugal,
destaca ainda “a criagdo de equipes multifuncionais
dedicadas ao trabalho em cenarios p6s-COVID e
planos rapidos de resposta ao novo contexto”.

InUmeros gerentes de marketing, incluindo Mariano
Orero, de Zurique, na Argentina, e Sofia Vinagre, da
JLL, em Portugal, longe das separag¢des usuais entre
departamentos, destacam como desafio chave a pro-
moc¢ao da comunicagado interna e o relacionamento
com o talento da empresa.

Em geral, muitos concordam com a importancia de
acelerar a evolucdo da estratégia e confiar, para isso,
na comunica¢ao em todos os niveis. Isso é expresso
por Esther Morillas, ao destacar que “apos alguns me-
ses de paralizacdo em que o importante foi proteger
os colaboradores e os setores mais vulneraveis da co-
munidade, iniciamos nossa comunica¢gdo novamente
tentando sensibilizar e acompanhar as pessoas no
contexto atual”.

Francisco Rionda, de Deoleo, na Espanha, também
aponta nessa direcdo: “comunicar, comunicar e co-
municar, além de ativar processos que ajudem no
alinhamento e agilidade no dia a dia".

Essa busca por maior agilidade e flexibilidade nas
organizacdes é ilustrada nos seguintes desafios e
resultados:
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e Otimizar seus processos: 96 % de prioridade cumu-
lativa e aumento de 66 %.

e Promover metodologias ageis voltadas para a ino-
vacao: 94 % de prioridade cumulativa e aumento
de 65 %.

* Desenvolver a¢8es constantes de vigilancia e de-
teccdo de desafios: prioridade cumulativa de 94 %
e aumento de 60 %.

Obviamente, mantendo a atual estrutura organizacio-
nal no curto prazo, que como desafio se destaca acima
do resto, com uma detencdo de prioridade de 21 %.

E evidente que as empresas desejam minimizar
mudancas estruturais e com elas, os riscos associados
em meio a uma situacao de extrema incerteza.

W oiminuiram W Mantiveram-se W Aumentaram

Desenvolver agdes constantes de
vigilancia e detecgao de desafios

Analisar cenarios futuros
orientados pela antecipa¢do

Impulsionar metodologias &geis
orientadas a inovagdo

Fomentar a colaboragdo entre areas
e departamentos da organizagdo

Modificar a estrutura
organizacional

Otimizar processos dentro
da organizacao

0% 25% 50% 75%

QUESTOES-CHAVE NO NOVO NORMAL:
PROPOSITO E EXPERIENCIA DO CONSUMIDOR

Se ha duas questdes que ganharam importancia apos
o surgimento da Covid-19, foi a preocupac¢do com a
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experiéncia do consumidor e o proposito da marca,
com 76 % e 73 %, respectivamente.

Os responsaveis pelo marketing parecem estar mais
conscientes do que nunca da importancia da reputa-
¢3o. E assim que Adriana Rius expressa isso na 3M, no
México, quando ela apresenta como um dos principais
desafios “a retomada dos planos de gerenciamento
de reputacdo e o reposicionamento de marca em um
contexto de incerteza” ou Claudia Aranda, da Direct
TV no Colombia, ao falar da prioridade em “aumentar
a reputacdo da marca”.

Esses desafios sdo seguidos pelas recomenda-
¢Oes ou advocacy, trabalho de reconhecimento
e ativismo de marca. Matias Sefioran, da Philip
Morris, Argentina, fala nesse sentido de priorizar
“0 desenvolvimento de conversas em comunidades
de interesse” e Paula Marco, da GSK, de “capturar
a atencdo do publico em meio a tanto excesso de
informacdo digital”.

FATORES CRITICOS PARA O FUTURO DAS
ORGANIZAGOES

As mudancas no mercado, com o surgimento de no-
vos modelos de negdcios, representam, com um total
notavel de 47 %, o fator externo mais critico para os
CMOs pesquisados.

Novos modelos de negdcios que estdo estreita-
mente relacionados ao segundo fator externo, mu-
dancas nos valores do consumidor, somam 39 %.

Em um segundo nivel de importancia, a irrup¢ao de
novas tecnologias, a possibilidade de enfrentar novas
crises na saude e a regulamentacao legislativa global
tém percentuais entre 32 % e 26 %.
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Longe estdo os demais fatores organizados por
prioridade da seguinte forma: irrupcdo de novas
geracdes de consumidores, novos concorrentes, mu-
dancas de governo/politicos, tarifas internacionais e
depreciacdo da moeda.

Il Menos importante Il 'sualmente importante Il Mais importante que antes

Propésito de marca

Experiéncia do
consumidor

Notoriedade de marca

Recomendacdes ou
advocacy

Ativismo de marca

0% 25% 50% 75% 100%

. Novos competidores 60%
. Novos modelos de negécios
. Regulamentacao legislativa
I Mudancas governamentais ou politicas 40%

[l Terifas de importacGes e
exportagdes internacionais

Novas tecnologias

20%

Crises de satde

. Surgimento de novas geragoes
de consumidores

Mudangas nos valores do
consumidor

. Desvaloriza¢do da moeda
0% -
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Resposabilidade social frente a
Covid-19. Desafios das empresas

no combate a pandemia
(19/08/2020)

Juan Carlos Gozzer
Diretor Geral Regional na LLYC

Adelia Chagas

Diretora Sénior LLYC Brasil

Nesse periodo que parece durar eternamente, ndo é
exagero dizer, que houve uma revolu¢ao no modo de
viver. Ndo cabe destacar as mudancgas que vao ficar, ou
o que deixara de existir. E cedo, apesar de a pandemia
ter acelerado ou criado tendéncias.

Ja é possivel, porém, analisar o fendmeno mun-
dial que surpreendeu a sociedade. Um dos aspectos
positivos quando lembramos que “dormimos em um
mundo e acordamos em outro”. A mobiliza¢do veloz
e instantanea das empresas e de individuos, para
auxiliar no combate a Covid-19.
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Nos Estados Unidos, a filantropia é parte da cultura,
principalmente na pessoa fisica. Basta lembrar icones
como Warren Buffett e Bill Gates. Para citar apenas
dois. Nos paises europeus, a situa¢ao difere um pouco,
devido ao fato da constru¢dao do bem estar social ter
predominado por muitos anos. E na América Latina,
temos diversas situa¢des. Como sao paises, ainda em
desenvolvimento, as empresas muitas vezes tiveram e
tém papel importante junto ao Estado para contribuir
com areas, como saude, educagao, habitacao e outras
gue ainda tém muita demanda.

No Brasil, especificamente, nos anos 90, comec¢ou
um forte movimento, diferente da filantropia, focado
na responsabilidade social das companhias e asso-
ciado a reputacdo. Ganhou destaque na midia com
editorias e cadernos especiais. Com o tempo, deixou
de ser novidade, foi aprofundado, passou a ser conside-
rado uma ac¢do natural das empresas. Ndo era mais
diferencial. Estranho era ndo ter programas com esse
foco. Ndo atuar de forma socialmente responsavel im-
pactava diretamente ou indiretamente nos atributos.

Independentemente da cultura ou da regido do
mundo, o que se viu, foram doacbes de cestas basicas,
horas de trabalho voluntario,produtos, equipamentos
e quantias milionarias.

Para dar o exemplo do Brasil, as empresas agiram
de forma semelhante. A quarentena comegou em
meados de marco e ja em abril a mobiliza¢do trouxe
resultados. A sociedade civil organizada agiu, na
mesma dire¢do, para estimular esse processo.

A Associacdo Brasileira de Captadores de Recursos
(ABCR), que sempre procurou que o pais, como mui-
tos outros, quantificasse as doacdes, criou o Monitor
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das Doagdes da Covid-19, que ajudou a mobilizar e dar
visibilidade as companhias. Foram de maio até julho
cerca de US$ 1,2 bilhdo de ddlares.

Ao mesmo tempo, a principal emissora de tevé, a
Rede Globo, que por politica jornalistica, nunca divulgou
nome das companhias, criou no telejornal de maior
audiéncia, o especial, Solidariedade/SA, no qual diaria-
mente, havia destaques nominais para as iniciativas em-
presariais. Ingrediente, que estimulou as organizacdes
a participarem dessa campanha e terem visibilidade.

Paralelamente a esse processo de solidariedade,
nao eram, infelizmente, raros os casos noticiados
sobre a falta de equipamentos na rede de saude pu-
blica e privada, problemas em hospitais ou desvios
cometidos pelo poder publico, justamente para onde
esses recursos eram destinados.

Neste cenario complexo, nao sé pela pandemia,
mas pela incerteza do trajeto das doaces, ainda ha
questdes como garantir storydoing, storytelling, e se a
acdo esta ligada ao propésito. Nao € s6. Em meio a
tanta informagao, como construir ou manter, com
a iniciativa, o legado da companhia.

Para cumprir essa jornada, as empresas tém ao
menos trés desafios:

1. IDENTIFICAR E VALIDAR PARA QUEM DOAR

Ha um check list. Um deles é a coeréncia. Faz sentido
uma acdo externa, com visibilidade ou nao, quando
meses depois serd necessario demitir colaboradores. E
um contrassenso beneficiar a sociedade e, em seguida,
realizar cortes internos.

A ONG ou a instituicao escolhidas precisam estar as-
sociados ao propésito da companhia. Caso contrario,
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a acao fica solta, o que torna muito mais complexo o
storydoing e o storytelling e como trabalhar o legado.

A checagem da reputacdo,trabalhos ja realizados
pela da ONG e a credibilidade da instituicdo sdo vitais
para evitar uma crise de reputacao.

Integracdo e agilidade

A situacao exige novas formas de trabalho. O trabalho
entre as areas envolvidas (marketing, comunicacao,
responsabilidade social e compliance) tém que ser in-
tegrados para garantir a agilidade e concretizacao. Nao
s6. Respaldar ainda iniciativas mais complexas, como
importacdo de equipamento, problemas decorrentes
e a rapida solugao.

2. ACOMPANHAMENTO DO CAMINHO DA DOAGAO
PERCURSO ATE O DESTINO FINAL (TRACKING)

Decididas as organizacfes e institui¢des, o desafio €
saber se o recurso chegou. E necessério ter controles
durante todo processo. O mapeamento prévio de
todos os pontos e sinal de alerta caso haja qualquer
empecilho durante o trajeto é fundamental.

O alerta chegou. E preciso entender rapidamente
o ocorrido, acionar os atores da empresa que parti-
ciparam do projeto e ser transparente internamente
para ganhar velocidade na resolu¢do. Caso contrario,
pode gerar ruido de comunicagao.

O percurso é cumprido corretamente. Excelente.
N&o para ai. E necessario entender a diferenca que
fez para a comunidade e pessoas. E evidenciar a
transparéncia do processo. O report apenas do total
de beneficiados, infelizmente, entrara sé como mais
um ndmero .
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3. REPORTAR PARA TODOS OS STAKEHOLDERS,
NARRATIVA SOCIAL E STORYDOING

A trajetéria esta no fim. Planejar faz toda a dife-
renca porque fica praticamente impossivel falar de
storydoing e storytelling. O resultado do legado fica
comprometido.

Em vez de haver histérias humanas, os reports
ficam restritos a contabilizagdo do montante. E com
muita sorte, a quantidade de pessoas beneficiadas.

Uma matéria no veiculo de maior audiéncia ou a
exposi¢cao no site e nos canais proprios da companhia
apenas nao emocionam. Sao, infelizmente, facilmente
esquecidos e ndo agregam ao legado.

Ainformacdo, apenas descritiva, é igual a da maioria
das companhias. Nao s6 da sua. A empresa sera mais
uma nesse contexto. O mais complexo foi fazer o bem.
Por que ndo comunicar da melhor maneira?

Oportunidade

O momento para as empresas assumirem o seu papel
perante a sociedade e contarem de forma responsavel,
além de necessario, tornou-se mais favoravel porque
varios atores tém se mobilizado com esse foco.

No Brasil, por exemplo, houve aumento expressivo,
se comparados, ao US$ 1,2 bilhdo de ddlares doados
até o fim de julho aos US$ 640 milh&es contabiliza-
dos pelo censo do Grupo de Institutos, Fundacdes e
Empresas (Gife), durante todo o ano de 2018 (dado
mais recente). Outra boa noticia € o aumento de 7 %,
em agosto de 2019, antes da pandemia, da percep-
¢do positiva do brasileiro ao trabalho das ONG’S se
confrontado com a mesma enquete feita em 2018.
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Os dados sao do relatério Brasil Giving Report 2020,
responsavel por identificar a cultura da doacao no pais.

O levantamento faz parte da série internacional
do CAF Global Alliance, com numeros da Africa do
Sul, Australia, Bulgaria, Canada, EUA, india, Russia e
Reino Unido. Foram entrevistadas mil pessoas online
e levado em conta os perfis demograficos. Nos outros
paises, o Giving Report faz parte da cultura, porque
esse movimento esta mais consolidado.

Esse panorama significa, concretamente, que ainda
ha muito espaco para trabalhar conjuntamente legado
e reputacdo alinhados a comunicagao.
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A era po6s Covid-19. A nova
normalidade na relagao

talento-empresa
(26/05/2020)

Maria Obispo
Diretora da area Talent Engagement

Luisa Garcia
Sécia e Diretora-geral Espafia e Portugal

Donald A. Schon detalha em seu livro “The Reflective
Practitioner: How Professionals Think In Action” trés
tipos de conhecimentos. Um deles é a reflexdo na
e durante a acdo, o conhecimento que adquirimos
enquanto agimos.

A crise da Covid-19 destacou a necessidade de tomar
decisdes ageis em um contexto amplamente incerto.
Enquanto tomamos essas decisdes, de acordo com a
teoria de Schon, aprendemos e imaginamos uma nova
maneira de fazer coisas que, sem duvida, afetardo o
relacionamento das empresas com seus profissionais.
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Na LLYC, queriamos tirar proveito desse conheci-
mento compartilhado e do aprendizado na tentativa
de lancar alguma luz em um contexto complicado.
Por esse motivo, conversamos com profissionais de
comunicagado e recursos humanos de empresas como
Ecoembes, EY, IKEA, Cosentino, Iberdrola, Enagas, No-
vartis, Bankia, Indra, Naturgy e Coca Cola. Este artigo
coleta os resultados dessas conversas para aprofundar
a realidade p6s-COVID e os desafios que as empre-
sas terdo que enfrentar em seu relacionamento com
talentos.

8 NOVOS CENARIOS NA RELAGAO EMPRESA-
TALENTO

Ascensao de uma nova lideranca.

A transferéncia do controle de mensagens.
Digital: uma transformacao, sim, também cultural.
Pessoas e suas emoc¢des no centro da tomada
de decisdo.

Retorno ao basico para responder a incerteza.
Do orgulho de pertencimento latente a patente
Comunicacado interna para criar confiancga.

O nascimento de uma nova escala de valores.

Ll S

O N WU

A ASCENSAO DE NOVAS LIDERANGAS

em 3 de maio, o New York Times publicou um artigo
muito revelador para falar sobre a nova maneira de
liderar com uma manchete ainda mais relevante: “Os
lideres estao chorando no trabalho e pode ser uma
boa noticia”. Entre outros casos, inclui uma referén-
cia ao video que o CEO da Marriott, Arne Sorenson,
compartilhou com sua equipe. Para muitos, uma
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licdo de lideranga baseada em honestidade, clareza
e transparéncia.

As conclusdes do artigo sao muito semelhantes
as percebidas pelos especialistas. “Nao estamos em
uma crise convencional, por isso temos visto lideres
agindo de maneira diferente e isso destacou a necessi-
dade de uma nova lideranca, que nasce da profunda
compreensdo da situacdo do outro”, diz Luisa Alli,
Diretora de Comunicag¢ado da IKEA Ibérica. “Isso requer
a criagdo de um clima que favoreca e nao penalize os
pontos fracos da verbalizagao. Muitos funcionarios se
sentirdo culpados por trabalhar em casa enquanto
houver colegas na loja ou no escritério, ou por nao
conseguirem todo o trabalho que desejam. Se existe
um clima de confianca, empatia e solidariedade, no
qual, por exemplo, a familia é normalizada, ha espaco
para a compreensdo e ndo para a culpa”.

Desta forma, Teresa Gallastegui, Diretora de Pes-
soas e Organizacao da Ecoembes, esta certa que a crise
sera um verdadeiro teste decisivo para os lideres. “Em
situagdes de crise, € quando vocé vé o verdadeiro lider.
Comunicagao, colaboracdo, transparéncia e inovagao
sdo alavancas essenciais das quais as organizac¢des
agora precisam. Além disso, incorporaria dois aspectos
gue estdo se tornando cada vez mais importantes e
serdo criticos; gerenciar a incerteza e aprender rapi-
damente. Operamos em um ambiente cada vez mais
dinamico, complexo e incerto e precisamos de pessoas
capazes de olhar otimista para o futuro e criar opor-
tunidades em ambientes de mudanca”.

Delfina Pérez, Diretora de Desenvolvimento e Se-
lecdo de Pessoas do Bankia, acrescenta: “Acho que
iremos para uma lideranca cada vez mais inclusiva,
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orientada a promover o crescimento e a responsabi-
lidade da equipe, lideranca baseada na responsabili-
dade individual, confianca e na atribui¢do. Lideranca
consciente da importancia de equipes diversas
e coesas”.

A comunicacdo € outro atributo dessa nova lide-
ranca. Esther Castafio, Head Global de Comunicag¢ao
Interna da Iberdrola, garante que “um lider que ndo se
comunica ndo é um lider e, nessas circunstancias,
ainda mais. Os lideres precisam transmitir mensagens
de calma, atenuar a incerteza de uma maneira muito
humana, de vocé para vocé”. Inmaculada Vela, Head
de Comunicacdo Interna da EY, também acrescenta as
qualidades de honestidade e transparéncia: “Trata-se
de contar as coisas como elas estdo acontecendo com
responsabilidade, proximidade e humildade; nossos
profissionais precisam saber que sao nossa priori-
dade, que somos uma equipe, uma 6tima familia e
gue seguimos na mesma direcao para superar todas
as adversidades”.

O novo lider deixa o paternalismo de lado para ser
mais proximo, acessivel e transparente, o que nos leva
a um conceito extremamente interessante que poderia
ser concebido a priori, contrario ao lider: vulnerabi-
lidade. “Se vocé me perguntar o que vai acontecer,
vou |he dizer que ndo sei. Essa frase na boca de um
lider poderia nos surpreender antes, mas ndo € mais
corajoso reconhecer suas proéprias limitacdes? Em
uma situacao de crise como essa, trata-se de informar
tudo o que estamos fazendo e transmitir que estamos
tentando o nosso melhor para encontrar solugdes e
antecipar problemas, e no momento em que somos
questionados sobre algo que ndo fazemos, nés temos a
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resposta, basta dizer isso mesmo”, diz Jordi Garcia
Tabernero, Diretor Geral de Comunicacao e Relacdes
Institucionais da Naturgy. Para o diretor, a chave é
“reconhecer a incerteza e garantir o que pode ser dado,
porque o siléncio gera ansiedade, preocupacdo e bo-
atos. A comunicacdo com os funcionarios é essencial.
A empresa deve ser uma das fontes de informacdo
mais confiaveis”

A TRANSFERENCIA DE CONTROLE NAS MENSAGENS

Se a proximidade é um valor crescente, parece evidente
qgue o papel dos gerentes de nivel intermediario sera
cada vez mais relevante. Eles sao os grandes aliados
da comunicacdo, aqueles que servem de elo entre a
empresa e os profissionais e aqueles que se tornam
a primeira referéncia dentro da organizagao.

Da Cosentino, Maria Luisa Garcia, Chefe de Co-
municac¢ao Interna, e Santiago Alfonso, Diretor de
Comunicacdo e Marketing, estdo convencidos da ca-
pacitacao dos gerentes de nivel intermediario. “Tanto
se o trabalho remoto esta aqui para ficar ou a forca
de trabalho da fabrica, o papel do gerente é essencial
para transmitir confianca. Eles sao os facilitadores e os
que garantem que as mensagens chegardo a organi-
za¢do. Embora todos os nossos profissionais tenham
acesso as mensagens corporativas por meio dos pai-
néis de aplicativos e informac8es da empresa, eles sao
os responsaveis pela mobiliza¢do na fabrica. Eles ga-
rantem que as mensagens penetrem e, se necessario,
reforcam-nas.”

Luisa Alli, da IKEA, ressalta que isso também im-
plica estar atento e até favorecer a perda do controle
das mensagens: “O sucesso da comunicacdo depende
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diretamente de 300 profissionais. Os gerentes de
nivel intermediario sdo a rede que transmite animo e
cria confianca. Existem inUmeras regras e regulamen-
tos para ndo sair da linha, ser correto e obediente,
mas chegou o momento de os gerentes assumirem
o comando da equipe, para nao ter medo de correr
riscos. Embora possa parecer um alto risco, o que
ganhamos é muito mais poderoso. As coisas estdo
acontecendo na base da piramide e precisamos apro-
veitar a lideranca espontanea para usa-la em favor
da comunicacao”.

DIGITAL: UMA TRANSFORMAGAO, AGORA SIM,
TAMBEM CULTURAL

Ha anos que conversamos sobre transformacdo digital,
tentando implementa-la com planos de acao, pilotos,
especialistas e processos, mas a transformacao nao
terminou em nossas organiza¢des. De fato, hd um
estudo devastador da Harvard Business Review que
afirma que 91 % das organiza¢des falham em proces-
sos desse tipo.

No entanto, durante a crise da COVID, as empresas
evoluiram rapidamente no caminho da digitalizacao
para manter o ritmo e a qualidade do trabalho: “Demos
um passo gigantesco na transformacao digital. Digita-
lizamos de uma sé vez. Quando tudo isso acontecer,
seremos mais digitais, ageis e eficientes. Pode-se dizer
gue estamos evoluindo para a proximidade”, comenta
Teresa Gallastegui, da Ecoembes. A pergunta que
segue pode ser apenas uma: o que impediu vocé na
era pré-crise de se transformar completamente em
uma empresa digital? “Tinhamos as ferramentas, mas
ndo a cultura. A relutancia em usa-las desapareceu e,
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embora estejamos acompanhando nossos profissio-
nais com treinamento, a ‘digitalizacao imposta’ esta
se tornando um acelerador de nossa cultura digital”.

Neste sentido, ao falar sobre digitalizacdo, Juan José
Berganza, Diretor de Comunicag¢do e Marca da Indra,
comenta que o novo modelo de trabalho também
exige um nivel mais alto de preparacgdo e gerencia-
mento eficaz de tempo e agendas: “Sem duvida, o
gerenciamento de equipes agora é diferente, requer
um modelo mais estruturado”.

Na nova cultura digital, o teletrabalho teve um papel
evidente, como destacou Jordi Garcia Tabernero, da
Naturgy: “A COVID trouxe uma mudanca de paradigma
na maneira de trabalhar e se relacionar com terceiros
que veio para ficar. Antes da crise, o teletrabalho era
caracterizado como uma categoria menor de trabalho,
nem as organizacdes nem os individuos pensavam
gue ele poderia ser compativel com o trabalho pre-
sencial de uma maneira realmente eficaz. No entanto,
foi demonstrado que é possivel continuar o trabalho
realizado no escritério em casa com eficiéncia e pro-
dutividade.”

AS PESSOAS E SUAS EMOGOES NO CENTRO DA
TOMADA DE DECISOES

“E essencial ter um entendimento profundo do que
esta acontecendo com nossos profissionais e, para
isso, as primeiras acdes sao ouvir e identificar quais
sdo seus problemas e estruturar o que as pessoas
precisam ouvir. A chave é verificar se a mensagem
gue a empresa lanca responde a necessidade do pro-
fissional”, explica Maria Luisa Benlloch, Responsavel
pela Comunicacdo Interna da Novartis.
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Sara Blazquez, Diretora de Comunicagdo e Relacdes
com a Midia da Coca-Cola Iberia, concorda: “Deve
haver uma abordagem pessoal para entender a rea-
lidade das pessoas que formam sua equipe e, assim,
conectarem-se aos interesses uns dos outros. Qual-
guer problema que detectamos nas equipes, tanto
profissional quanto pessoalmente, nos reportamos ao
Nosso comité executivo para que as decisGes tomadas
sejam baseadas nas circunstancias pessoais de nossos
profissionais”.

Seguindo a mesma linha da Naturgy, Jordi Garcia
Tabernero explica como a empresa identifica os
“primeiros funcionarios” e mostra que sao mais que
palavras bonitas: “na reunido de cada comité, os dois
criaram ad hoc para o monitoramento operacional
de crises, como a da alta administracao e mesmo du-
rante a gestao do conselho de administra¢do, em cada
um deles, o primeiro item da agenda € uma pergunta:
como estdo nossos funcionarios hoje e o que mais
podemos fazer por eles?”

Para Victoria Cortés, Gerente de Comunicacao In-
terna da Enagas, “o objetivo sempre foi informar com
transparéncia e transmitir seguranca. Mas também
nos preocupamos muito em destacar o trabalho, o
esforco e o comprometimento de nossos profissionais
em todas as comunicacdes corporativas, dentro e fora
da empresa”.

VOLTAR AO BASICO PARA RESPONDER A
INCERTEZA.

“Verificamos que os valores da Coca-Cola, com 134
anos de histoéria, ainda estdo em vigor para superar
essa adversidade. NOs provamos ser uma empresa
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resiliente, empatica, universal e democratica. A ca-
pacidade de adaptacdo esta em nosso DNA e nés a
comprovamos mais uma vez”, diz Sara Blazquez.

A incerteza nos forcou a considerar nosso obje-
tivo como empresas para alavancar nossos valores e
reconhecer nossa cultura mais profunda. “E essencial
ter sua licdo de casa pronta quando surgir uma crise
inesperada. Portanto, vocé ndo se preocupa com o que
automatizou ou aprendeu e se concentra em outros
problemas. A comunicag¢do, por exemplo, ja fazia parte
do DNA da organiza¢do, ndo era uma opc¢ao antes,
muito menos agora. Por esse motivo, ndo tivemos que
criar novos canais, mas reforcar o que ja estavamos fa-
zendo naturalmente”, diz Esther Castafio, da Iberdrola.

Do mesmo modo, Teresa Gallastegui, da Ecoembes,
afirma: “Essa situacdo revelou e traz a tona coisas
qgue foram trabalhadas anteriormente. Se vocé nao
tem as estruturas do compromisso com o talento bem
afirmado, o risco de desconectar seus profissionais é
muito alto. No nosso caso, a resposta da equipe da
Ecoembes a essa crise foi excepcional.”

A crise da COVID foi para as empresas o momento
de demonstrar se o que disseram tantas vezes é ver-
dadeiro e isso é percebido pelo profissional com mais
intensidade do que nunca.

DO ORGULHO DO PERTENCIMENTO LATENTE A
PATENTE

Em busca de respostas e seguranca, os funcionarios se
reconectaram as suas empresas. No caso da Novartis,
Maria Luisa Benlloch, comenta que recebeu centenas
de mensagens de agradecimento “isso ndo acontece
todos os dias ou em nenhuma empresa, somente
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guando vocé verificar se sua empresa esta de acordo
com as circunstancias e, acima de tudo, cuidar de seus
funcionarios”. Do mesmo modo, Sara Blazquez sabia
que a Coca-Cola Iberia era uma empresa com um forte
senso de pertencimento, “mas nesta fase, ficou mais
evidente através de comentarios e mensagens em to-
dos os canais. As pessoas passaram de sentir isso para
ter a necessidade de manifesta-lo, compartilha-lo”.

Nessa mesma linha, Victoria Cortés de Enagas,
ndo apenas notou um aumento muito notavel no en-
volvimento dos profissionais com as comunicagfes
corporativas, mas também: “Essa crise aumentara
o orgulho de pertencer, porque o papel principal
demonstrou que atuamos como organizagdo. Algo
semelhante acontecera em todas as empresas que
possuem profissionais comprometidos com os outros
e que estdo vinculados com o futuro da sociedade e
a criacao de valor.”

Delfina Pérez, do Bankia, é clara: “O relacionamento
com nossos profissionais foi profunda e subitamente
enriquecido e transformado. Tudo isso que vivemos
e estamos vivendo serviu justamente para reforcar o
relacionamento com os profissionais e seu compro-
misso, porque ficou clara a importancia de cada uma
das pessoas que fazem parte da equipe do Bankia, que
se mostrou como uma equipe coesa, comprometida
e responsavel.”

Jordi Garcia Tabernero, da Naturgy, acrescenta:
“A resposta que tivemos como empresa, ndo apenas
pelas medidas internas que adotamos para proteger
nossos funcionarios, mas também pelo compromisso
gue demonstramos com a sociedade, reforcou con-
sideravelmente nosso orgulho de pertencer a uma
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empresa com nossos profissionais. Eles foram mais
receptivos, promoveram muitas das a¢des que lanca-
mos; e também foram mais proativos, ndo pararam de
propor iniciativas de solidariedade e de disponibilizar
seu trabalho a sociedade. Além disso, fizeram isso com
sua marca na bandeira, tornando-se seus melhores
embaixadores. Todos nds trabalhamos - empresa e
talento - na mesma direcao”.

Luisa Alli, da IKEA, aponta para uma possivel causa:
“Nestes tempos dificeis, os profissionais percebem
como vocé esta. E é nesses momentos, os da VER-
DADE com letras maiusculas nas quais vocé reforca o
compromisso ou o perde, talvez, para sempre”.

COMUNICAQAO INTERNA PARA CRIAR CONFIANCA

“Se ha alguma evidéncia dessa crise, é a importancia
de ter uma forca de trabalho comprometida, que se
esforca e o faz todos os dias, que segue na mesma
direcdo e sabe como se adaptar as circunstancias. Isso
sO pode ser alcancado com a criacdo de ambientes
confidveis por meio de comunicacao permanente com
o funcionario, de maneira simples e direta. E isso é
comunicac¢ao interna. Por isso, estou convencido de
gue o papel dos comunicadores em qualquer empresa
sera fundamental para transferir os desafios que
enfrentaremos e atingir os objetivos”, afirma Victoria
Cortés, da Enagas.

Todos os especialistas concordam que o papel da
comunicagao, e mais especificamente desta com o ta-
lento, se tornou muito importante nestes dias dificeis,
uma relevancia que, sem duvida, continuara no futuro.
“Era essencial se comunicar em tempo real e de forma
empatica, transparente e inovadora. Conseguimos nos
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conectar ainda mais com nosso publico interno e que
nossas mensagens fossem mais difundidas. Mas, sem
duvida, esse resultado também se deve a consisténcia.
O que fizemos e as mensagens transmitidas foram
totalmente alinhadas com nossa cultura e atitudes;
esse DNA que nos torna Unicos e que esta presente em
todos e em cada um de nossos profissionais”, afirma
Inmaculada Vela, da EY.

Em uma linha muito semelhante, Maria Luisa
Benlloch, da Novartis, comenta: “Em tempos dificeis,
vOCé precisa estar acompanhando. Isso acontece em
ambientes menos corporativos e mais humanos que
ndo devem parar de se comunicar. Precisamos aumen-
tar a frequéncia, mas também construir mensagens
mais proximas e empaticas”.

Sobre este tema, Delfina Pérez, do Bankia, enfatiza
o potencial das palavras por sua capacidade de criar
realidades: “esta em nossas maos trabalhar uma co-
municacdo positiva, destacar sucessos e celebrar bons
resultados, sem esquecer-se de deixar um espago para
gerenciar as duvidas ou medos que possam surgir
em nossas equipes para permitir que crescam como
profissionais”.

Maria Luisa Garcia e Santiago Alfonso, da Cosentino,
por sua vez, afirmam que a transformacao vira do
trabalho por objetivos, como consequéncia da realo-
cagao, do modo que a confianca desempenhara um
papel essencial nas empresas no que diz respeito ao
relacionamento com os funcionarios. “Atualmente, a
comunicacdo interna foi reforcada e valorizada nova-
mente, estamos convencidos de que sera um aliado
estratégico em todas as areas da empresa”.

Uma comunicagao que precisara criar novos canais
de relacionamento com o talento: “A auséncia fisica
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condicionara claramente o modelo de comunicacao.
Temos que repensar as ferramentas que usamos. Nao
se trata de forcar um novo canal, mas de aproveitar
inteligentemente aqueles que o profissional ja utiliza
naturalmente”, afirma Juan José Berganza, da Indra.

O NASCIMENTO DE UMA NOVA ESCALA DE
VALORES

As prioridades das pessoas também foram profun-
damente afetadas durante a crise. “O significado da
vida, tanto pessoal quanto profissionalmente, foi
questionado. Essa reflexdo vital vai impactar a escala
de valores como funcionarios, pessoas, sociedade
e empresas ndo podem ignorar essa mudanca”, diz
Delfina Pérez, do Bankia.

Jordi Garcia Tabernero concorda sobre o que valori-
zamos Nas empresas e 0 que procuramos na area mu-
dou. Agora, mais do que nunca, exigimos que fossem
responsaveis com o meio ambiente, que demonstrem
solidariedade e que se levantem para a ocasiao. Alguns,
como Naturgy, viram como sua reputa¢do durante o
periodo de crise aumentou fortemente em comparacao
com o periodo da crise anterior. “Os funcionarios sao
nosso primeiro ativo. Essa crise revelou que devemos
capacita-los a também contribuir com sua visao da em-
presa. O que ficou claro € que eles esperam lideranca de
Sua empresa e que agem ndo apenas para proteger seus
interesses, mas também para protegé-los da sociedade
como um todo. Sem duvida, estamos testemunhando
um boom de “ativismo dos funcionarios” vinculado a
sustentabilidade, questdes sociais e boa governanca”.

“Isso também mudara nossa marca de emprega-
dor?”, Juan José Berganza, da Indra, se questiona, “g
cedo para descobrir, mas provavelmente veremos
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como, ao escolher um local para trabalhar no futuro,
levaremos mais em conta outros valores, como se-
guranca, que até agora eram menos proeminentes”.

Um futuro cheio de reflexdo e andlise se abre diante
de nés. Pode parecer cedo para fazer um balanco,
pois precisaremos de mais perspectiva para analisar
algumas mudancas. Mas é indubitavel que a crise
produzira novos desafios no relacionamento entre
empresas e talentos. Somente se os enfrentarmos e
os resolvermos, seremos capazes de trabalhar com
sucesso na nova normalidade, porque se os profis-
sionais foram essenciais durante a crise, serdao ainda
mais durante a recuperacao.

Este artigo foi escrito gragas a colaboracdo de Delfina Pérez,
Diretora de Desenvolvimento e Selecdo de Pessoas da Bankia;
Sara Blazquez, Diretora de Comunicacdo e Rela¢Ses com a Midia
da Coca-Cola Iberia; Santiago Alfonso, Diretor de Comunicagdo e
Marketing e Maria Luisa Garcia, Chefe de Comunicag¢do Interna da
Consentino; Teresa Gallastegui, Diretora de Pessoas e Organizagao
da Ecoembes; Victoria Cortés, Gerente de Comunicagdo Interna
da Enagas; Inmaculada Vela, Head de Comunicacdo Interna da
EY; Esther Castafio, Head Global de Comunicacdo Interna da
Iberdrola ; Luisa Alli, Diretora de Comunicacdo da IKEA; Juan
José Berganza, Diretor de Comunicag¢do e Marca da INDRA; Jordi
Garcia Tabernero, Diretora Geral de Comunicagdes e Rela¢des
Institucionais da Naturgy; Maria Luisa Benlloch, Responsavel pela
Comunicagao Interna da Novartis;Rocio Tornero, consultora de
Talent Engagement da LLYC, também participou desta elaboracao.
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Comunicagao ESG: reputagao como
pilar da transformacgao corporativa
(18/11/2020)

Cleber Martins
Sécio e Diretor Geral na LLYC Brasil

A nova realidade do mundo empresarial envolve, cada
vez mais, um conceito que ganhou enorme forca nos
dias de hoje: as melhores praticas ambientais, sociais e
de governanca. Resumida pela sigla ESG (Environmen-
tal, Social and Governance), essa visdo ajuda a avaliar
como as empresas e os investimentos impactam a
sociedade e o mundo. E mais do que um fator decisivo
na tomada de decisdes de investimentos, em compa-
nhias ou em paises. O ESG traduz a total confluéncia
entre posicionamento, atuagao e reputacao.
Avalorizacdo das praticas de ESG vem conquistando
espaco a partir de cobrancas vindas de investidores
institucionais, instituicdes financeiras, planos de pen-
sao, fundos de investimento e endowments (fundos
de doacdes). E esta se tornando preocupacao geral
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e crescente de diversos outros stakeholders das em-
presas. A pandemia e os conflitos sociais recentes no
mundo contribuiram para acelerar essa evolucado,
amplificando o debate sobre desenvolvimento sus-
tentavel e social.

Antes da crise global da Covid-19, a tematica do
capitalismo responsavel ja vinha recebendo adesao
crescente na sociedade. Desde 2019, temos visto mar-
cos impactantes nessa transformacdo. Um deles foi
o manifesto pelo propésito corporativo lancado pela
Business Roundtable, organiza¢do que reune os CEOs
das principais companhias americanas, apontando a
urgéncia da gestao voltada a todos os stakeholders.
Em 2020, a visdo ESG teve destaque nos debates do
Forum Econémico de Davos. E também ganhou eco
com iniciativas empresariais emblematicas, como a
da BlackRock, a maior gestora de recursos do mundo,
anunciando prioridade a investimentos responsaveis
e sustentaveis na gestdao dos US$ 7 trilhdes de ativos
gue administra. “A consciéncia esta mudando muito
rapidamente, e acredito que estamos a beira de uma
mudanca estrutural”, afirmou Larry Fink, CEO e presi-
dente do conselho, em sua carta anual a CEOs.

Ja sob o torpor da pandemia, cresceram ainda mais
as pressdes por uma conexao maior entre 0s proposi-
tos do setor corporativo, os do mundo financeiro e os
da sociedade. A iniciativa global “Stop Hate for Profit”
trouxe a pressao para as portas do Facebook, que se
viu diante de um boicote de centenas de grandes anun-
ciantes, acusada de propiciar a propagacao do discurso
de &dio e conteudos ofensivos. As redes sociais tam-
bém foram o instrumento de cobrang¢a impulsionado
pelo movimento “Sleeping Giants”, que denuncia
e cobra das marcas que cancelem a veiculagao de
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anuncios em sites apontados como propagadores de
fake news e radicalismos.

No campo ambiental, a forca da transformacao ESG
coloca no holofote ndo s6 companhias, mas também
setores inteiros e paises. O Brasil € um exemplo ni-
tido. Empresas brasileiras que deixam duvidas sobre
seu comprometimento com a preservac¢ao do meio
ambiente estdo sendo excluidas dos investimentos
de varios fundos internacionais.

A pressao também recai sobre o proprio governo.
Com alideranca do “Investor Initiative for Sustainable
Forests”, fundos de investimento internacionais que
gerenciam quase US$ 4 trilh8es passaram a cobrar
do governo Jair Bolsonaro maior empenho contra
o desmatamento, alertando para o crescente “risco
sistémico” aos investimentos. Um grupo de lideres de
grandes companhias brasileiras também lancou um
manifesto nacional pedindo que a retomada econb-
mica nos pos-pandemia seja direcionada ao caminho
do baixo carbono.

Por conta disso, ndo é exagero dizer que 0s incén-
dios nas areas verdes queimam também reputacdes. E
nao so6 do Brasil. A floresta amazdnica se estende por
mais oito paises da América do Sul, reiteradamente
cobrados a mostrar comprometimento com o desen-
volvimento sustentavel, em temas como combate ao
desmatamento, valoriza¢do da biodiversidade, inclu-
sao de comunidades locais e indigenas.

NOVO CENARIO DE OPORTUNIDADES

Do lado das empresas e paises sintonizados com a nova
realidade, surgem oportunidades, como a possibili-
dade de atracao de recursos no mercado internacional
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com a emissao dos chamados Green Bonds (titulos
verdes). A alternativa de financiamento ja foi acionada
por mais de 50 paises e entidades supranacionais, que
ja emitiram Green Bonds no mercado.

A transformacdo rumo ao “novo mundo ESG” é im-
pulsionada claramente pelo setor privado, mas ndo é
reflexo apenas de uma conscientiza¢ao altruista. Como
escreveu Larry Fink, da BlackRock, “risco climatico é
risco de investimento”.

Novos exemplos mostram que diversos investi-
dores ja ndo se contentam apenas em lidar com as
companhias que simplesmente se enquadraram ao
compliance corporativo. Em uma evolu¢ao do ESG,
ganham espaco os chamados “investimentos de
impacto”, que objetivam gerar retorno financeiro
aliado a contribuic¢des positivas e concretas ao meio
ambiente e a sociedade.

A preocupacdo com os aspectos ambientais, sociais
e de governanca tem mobilizado a atencao de consul-
torias e firmas de advocacia, que estao formando “task
forces” para orientar seus clientes com atuac¢ao de pro-
fissionais de diversas especialidades, como mercados
de capitais, M&A, tributario, bancario, financiamento,
compliance e trabalhista para orientar seus clientes.

O envolvimento de inumeras especialidades nos
projetos se explica pelo fato de o guarda-chuva de ESG
ser bastante amplo: vai desde as politicas de gestdo de
residuos e recursos naturais, integridade, compliance,
alinhamento da remunerag¢do de administradores até
iniciativas de diversidade e inclusdo. Por isso, faz cada
vez mais sentido a comparacdo “cromatica”: no con-
texto ESG, ja ndo basta que a companhia seja “verde”,
ela precisa ter cores diversas e se preocupar com todos
esses outros temas urgentes na sociedade.
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O PESO DA REPUTAGAO

No rol das especialidades que apoiam a transformacao
das companhias nao pode faltar, porém, a visao da
comunicac¢do. Reputacdo deixou de ser apenas um
atributo desejavel para se tornar condicao essencial
para aloca¢ao de recursos no mundo financeiro. A
premissa do ESG é o “walk the talk”, construir acdes
concretas, e ndo apenas discurso. E storydoing de
verdade, contar o que vamos construindo. Os inves-
tidores querem “separar o joio do trigo” para decidir
onde direcionar recursos, os profissionais querem
trabalhar em companhias que admiram, enfim, todo
um universo de stakeholders que querem saber com
quem lidam. E a reputacao do negécio é a ferramenta
para essa selecao natural.

Neste novo contexto, a falta de transparéncia é uma
das principais ameacas a credibilidade. Outro risco esta
na questao da materialidade, ou seja, a relevanciae a
importancia de determinado critério (ambiental, social
ou de governanca) para cada empresa, dependendo de
sua atuacdo e setor. Sem a construc¢do coerente dos
fatores ESG, surge a desconfianca em torno do que
tem se chamado de “greewashing” ou “socialwashing”,
tentativas de melhorar a imagem supervalorizando as
iniciativas ou mesmo fazendo barulho sobre um as-
pecto ESG que ndo tem tanto peso dentro do negécio.
A questao ambiental, por exemplo, € bem mais crucial
para a industria ou 0 agronegocio do que para uma
empresa de servicos. Cada companhia precisa adotar
(e contar) acBes que importam no caso especifico dela.

No caso dos bdnus verdes (green bonds), por exem-
plo, érgdos reguladores como a SEC (Securities and
Exchange Comission) ja comecam a apertar o cerco
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para evitar o “greenwashing” na emissao de titulos que
talvez ndo tenham impacto relevante na sociedade ou
sdo destinados a projetos diferentes dos prometidos.

A comunicacdo dos atributos ESG é um reflexo
da atitude de comprometimento e responsabilidade
corporativa. Precisa ser construida com os pilares da
transparéncia e da honestidade, precisa ser acessivel
e assertiva.

E, além disso, tem de ser diversa, no sentido de
estabelecer rela¢gdes e construir storydoing com todos
0s publicos, dentro da légica do manifesto da Business
Roundtable (foco nos stakeholders). Quando falamos
gue a comunicac¢do deveria estar conectada a diver-
sidade, isso pressupde que ela também precisa ser
flexivel e adaptada para cada um dos publicos. E pre-
ciso construir uma abordagem didatica, emocional e
multimidia para o didlogo com determinados grupos e,
ao mesmo tempo, construir um approach mais técnico
e sistematizado, quando se lida com publico investidor
ou regulatério, por exemplo.

Nao basta mais apoiar-se na preparacdo de Re-
latorios de Sustentabilidade ou relatar as acfes de
diversidade no website corporativo. A comunicac¢ao
vai muito além. Ela tem de ser multidirecional: ouvir
0 que os stakeholders querem, estabelecer e cultivar
relacdes concretas.

Estamos diante de uma verdadeira “transformacdo
ESG” das companhias, que ocorre a partir de mudancas
de paradigmas e referéncias e que sé se consolida com
uma construcao solida e verdadeira da reputacdo. A
comunicacao, a servi¢o da reputac¢do, também refletira
0s novos tempos. Com um papel cada vez mais deci-
Sivo, vai se tornando uma auténtica Comunicacao ESG.
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ESG NAS DIMENSOES DA REPUTAGCAO

O impacto das trés vertentes ESG (social, ambiental e
governanca) pode ser entendido e visualizado quando
pensamos nas dimensdes da reputacao.

A dimensao reputacional esta apoiada em expec-
tativas: aspiracionais (a imagem que a organizacao
projeta), pragmaticas (se ela entrega bem o que vende,
ou seja, se tem credibilidade), relacionais (como se
conecta com as pessoas), éticas (seus valores) e sociais
(sua contribuicdo para a sociedade).

O conceito ESG mostra como os requisitos am-
bientais, sociais e de governanca se encaixam nas
dimensdes de credibilidade, transparéncia, integridade
e contribuicdo. Mas o ciclo somente se completa se a
organizacao cuida de sua imagem também, de modo
a se alinhar com as expectativas aspiracionais dos
stakeholders.

Fazer as coisas bem e direito significa entender e
atender as expectativas dos seus grupos de interesse.
No caso do alinhamento aos critérios ESG, reputac¢ao
nao € consequéncia, mas um dos pilares para a susten-
tabilidade de um negécio responsavel. Posicionamento
e a¢Oes assertivas e construtivas.
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Um novo paradigma de

lideranga: o CEO ativista
(17/12/2020)

Almudena Alonso
Directora Senior de Stakeholders Management

Juan Cardona
Diretor Sénior da Area Lideranca e Posicionamento Corporativo
da LLYC em Madri

Dominic Barton, ex-CEO da McKinsey, conta a anedota
de um presidente de engenharia que passou 60 % de
seu tempo discutindo questdes de lideranca e con-
versando com jovens profissionais. Ele perguntou-lhe:
“E enquanto isso, quem dirige a empresa?”’ Ao que o
presidente respondeu: “Idiota, é disso que se trata
dirigir uma empresa.”

Historicamente, os CEOS sdo figuras com baixa
exposicao publica que desejam projetar neutralidade
e um perfil de gestor Suas necessidades de relaciona-
mento foram administradas discretamente por meio
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de atividades de relacionamento institucional mais
formais. Nos ultimos cinco anos, no entanto, temos
visto um papel crescente das liderancas de grandes
empresas nas questdes politicas e sociais. Diante
desse novo papel do CEO, pode-se perguntar: Em que
consiste dirigir uma empresa hoje?

1. O SURGIMENTO DO CEO ATIVISTA

Os CEOS ativistas sdao os primeiros executivos de
grandes empresas que se posicionam sobre questdes
politicas, sociais ou culturais que nao estao direta-
mente relacionadas as suas empresas. O conceito foi
cunhado por Harvard em um caso famoso construido
em 2017 a partir da rejeicdao publica de Tim Cook, CEO
da Apple, a aprovacao do Ato de Liberdade Religiosa
em Indiana (Estados Unidos). A mensagem de Cook,
por meio de sua conta no Twitter em 2015, serviu de
exemplo e gerou um grande apoio dos empresarios
em favor da diversidade, obrigando a uma revisao
dos aspectos mais polémicos da lei.

Desde entdo, 0os casos mais midiaticos de CEOs
ativistas vém principalmente dos Estados Unidos e
se concentram nas criticas do setor empresarial as
politicas promovidas pelo governo Trump.

Na area ambiental, um caso de destaque foi a res-
posta em 2017 dos empresarios norte-americanos
“espantados” com a decisdo do presidente de aban-
donar o acordo de Paris sobre o Aquecimento Global,
e 0 anuncio de que “levarao o combate as mudancas
climaticas em suas maos e fardo o que puderem para
reduzir as emissdes”. Estas sdo as palavras de Michael
Bloomberg, o oitavo homem mais rico do mundo
segundo a Forbes, em abril de 2017, que muitos
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enquadraram como o inicio de sua corrida fracassada
a Casa Branca. A Bloomberg anunciou uma contribui-
cao de 15 milhdes de ddlares para apoiar os esforcos
da ONU na luta contra o aquecimento global.

Além de suas intencdes, a atitude ativista de Bloom-
berg permeou a comunidade empresarial norte-ame-
ricana. Em junho de 2017, varios CEOS escreveram
uma carta aberta ao Presidente Trump, advertindo-o
da relevancia da luta contra a Mudanca Climatica e as
terriveis consequéncias de sua decisao. Recentemente,
na ultima Cdpula do Clima, realizada em Madri em de-
zembro de 2019, importantes CEOs norte-americanos
se opuseram as propostas contra o Acordo de Paris
defendidas pelo governo dos Estados Unidos. Esta
reacao é uma parte importante do movimento We are
stillin -“ainda estamos dentro”, em inglés - que inclui 25
estados dos EUA, 534 cidades e mais de 2.000 empresas
e grupos de investimento, além de outras instituicdes
educacionais e culturais. Juntos, eles representam 68 %
do PIB dos EUA, 65 % da populacdo americana e 51 %
de todas as emissdes dos EUA.

No terreno dos direitos humanos, outro caso de
ativismo bem conhecido foi a decisao do CEO da Star-
bucks, Howard Schultz, de contratar 10.000 refugiados
em todo 0 mundo, em reacdo a politica de imigracao
do governo Trump. A mensagem de Schultz gerou
forte controvérsia. Por um lado, conseguiu arrastar
outras grandes empresas - o Google anunciou uma
contribuicdo de US$ 4 milhdes para organizagdes
humanitarias, os CEOs da Apple, Microsoft, Netflix,
Uber, Airbnb e Facebook se manifestaram contra as
medidas de imigracao - embora também tenha gerado
uma forte rejeicdo por parte de seus consumidores,
promovendo um boicote a marca Starbucks sob o
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argumento de que estava limitando a possibilidade
de contratar empregados locais.

Outro territério tipico de ativismo é o da saude.
Recentemente, vale registrar a reacdo de alguns em-
presarios a decisdo do presidente Trump de retirar a
ajuda dos Estados Unidos a Organizacao Mundial da
Saude, alegando negligéncia no controle da pandemia
Covid-19. O mais significativo foi o de Bill Gates, que
anunciou em abril passado a contribuicao de 250 mi-
Ihdes de dolares a OMS para o combate ao Covid-19. A
iniciativa de Gates abriu as portas para a recente criacao
da Fundacdo Pr6-OMS para apoiar as necessidades
criticas da saude global. A Fundac¢do é uma entidade
legalmente independente da OMS, o que facilitara as
contribui¢cdes do publico em geral, grandes doadores
individuais e empresas para a OMS e parceiros de con-
fianca para implementar programas de alto impacto1

2. O AUGE DO ATIVISMO

Iniciativas como a de Larry Fink, CEO da BlackRock,
promovendo a necessidade de formalizar o senso
de propo6sito como um dos pilares da estratégia
corporativa, acima dos resultados econémicos; o
compromisso dos principais CEOs norte-americanos
(Business Roundtable) apostando na perspectiva de
longo prazo e na redistribui¢do de valor entre todos os
stakeholders; o compromisso de mais de 500 CEOs eu-
ropeus para integrar os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel das Na¢bes Unidas nos negdcios; ou a

1 Com sede em Genebra, a Fundagdo apoiaré as necessidades globais de salde
publica, fornecendo finan-ciamento a OMS e a parceiros de implementagdo confiaveis
para atingir as metas de “trés bilhdes” da Organizagdo. Com esses objetivos, que constam
do plano estratégico quinquenal da OMS, pretende-se: proteger um bilhdo de pessoas
das emergéncias de saude; estender a cobertura universal de salde a um bilh&o de
pessoas e garantir uma vida saudavel e bem-estar para um bilhdo de pessoas até 2023.
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proposta do Capitalismo dos Stakeholders promovida
pelo Forum Econdmico Mundial, sdo manifesta¢des
de que o ativismo do CEO esta se tornando um novo
paradigma de lideranca.

O atual ativismo do CEOS ndo decorre tanto da
expressao de convic¢des individuais no Twitter (casos
de Tim Cook ou Marcos de Quinto, na Espanha), mas
da pressao exercida pelas expectativas sociais sobre a
responsabilidade dos dirigentes das grandes empresas
na solucao de problemas publicos, aliado ao profundo
ceticismo quanto as acdes dos governos.

De acordo com dados da Pew Research, apenas
19 % dos americanos confiam no governo (a baixa
reputacdo dos lideres politicos € um fendmeno global,
ndo apenas nos Estados Unidos). Mas também 65 %
dos americanos acreditam que “o sistema econémico
favorece injustamente interesses poderosos”. A baixa
reputacao dos governos é o fator de oportunidade
para o surgimento de liderancas ativistas empresariais;
mas a percepc¢do de um capitalismo injusto é o fator
de necessidade que esta impulsionando os executivos
a ocuparem esse espaco publico. O novo ativismo
do CEOs é uma combinac¢do de oportunidade (baixa
reputacdo dos governos) e necessidade (crescente des-
contentamento com o capitalismo). Em Ultima analise,
a combinacgdo desses dois fatores esta impulsionando
o novo papel de lideranca ativista dos CEOs de grandes
empresas, além das convic¢des pessoais de cada um.

3. OS ATIVISTAS NAO SAO APENAS OS AMERICANOS

Esse novo paradigma de lideranca esta cada vez mais
presente em todo o mundo e ndo apenas nos Estados
Unidos. Na Espanha, sem ir mais longe, a lideranca de
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numerosos CEOs ndo passou despercebida durante a
ultima Cupula do Clima realizada em Madrid (COP25).
Aresposta a emergéncia climatica no ambito empresa-
rial foi especialmente marcante, com a participacao de
1.500 empresas nas atividades que se desenvolveram
na “zona verde” da COP 25. A iniciativa empresarial,
de fato, antecipou os acordos politicos de varios se-
tores como financas, energia, infraestrutura, logistica
e transporte, industria de alimentos ou a industria da
saude. Entre os dirigentes das empresas espanholas
do Ibex 35 que especificaram objetivos de descarbo-
nizacao durante a Cupula estavam os da Iberdrola,
Endesa, Telefénica, Repsol, Acciona, ArcelorMittal,
Santander, BBVA ou IAG.

Especialmente relevantes foram os compromissos
do setor financeiro. Numerosas entidades compro-
meteram montantes significativos para financiar o
combate as alteracBes climaticas: Barclays (175.000
milhdes de euros), Santander (120.000 milhdes de
euros), BBVA (100.000 milhdes de euros), entre outras.
Cerca de 20 entidades que operam no setor financeiro
espanhol assinaram um acordo (“Better Finance, Better
World"”) para alinhar a sua atividade com os objetivos
do Acordo de Paris de combate as alteracdes clima-
ticas. No acordo, que foi apresentado na COP 25, os
bancos, liderados por seus CEOs, se comprometeram a
reduzir a emissao de didxido de carbono (CO2) de suas
carteiras de crédito de acordo com critérios interna-
cionalmente reconhecidos e a canalizar a poupanca e
recursos financeiros para investimentos sustentaveis.

Outro exemplo mais recente foi a Cdpula de lideres
empresariais convocada pelo empregador CEOE em
junho passado com o objetivo de impulsionar a recupe-
racao econémica apds a superacao da primeira onda
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de Covid-19. A Cupula foi realizada online e aberta.
Todos puderam acompanhar ao vivo as mensagens
de lideranca do CEOs espanhdis em face da crise pan-
démica. A mensagem introdutéria do presidente da
associacao patronal foi inequivoca: “hoje mais do que
nunca vale a pena ser empresario e dar visibilidade aos
nossos feitos. E um orgulho ser empresério e poder
contribuir para o desenvolvimento do nosso pais e o
bem-estar dos cidadaos”.

4. CONSENSO SOBRE 0S ODSs

As principais questdes sobre as quais os CEOS ativistas
falaram nos ultimos anos giram em torno da igualdade/
inclusao, a luta contra as mudancas climaticas, os direitos
humanos e, mais recentemente, a salde e o bem-estar.
Estas questdes correspondem aos principais desafios
globais, mas também fazem parte do quadro de referén-
cia deste novo paradigma de lideranca, que nada mais é
do que a Agenda 2030 das Na¢bes Unidas, como principal
consenso politico, social e empresarial sobre os desafios
globais de longo prazo.

Na verdade, se podemos falar de um paradigma de
lideranca em torno do ativismo do CEO, é porque existe
uma agenda global com grande consenso. A agenda
2030 é marcada pelos 17 O Objetivos de Desenvolvi-
mento Sustentavel, com foco no desenvolvimento dos
acordos de Paris e os principios das Nacdes Unidas
sobre Empresas e Direitos Humanos. O consenso é tao
amplo que os ODSs ndo so6 se tornaram uma estrutura
geralmente aceita, mas também lancaram a corrida
pela lideranga por seu impulso.

Como mencionamos antes, em menos de um
ano, mais de 600 lideres empresariais na Europa se
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comprometeram publicamente a promover um mo-
delo de negdcios sustentavel com uma perspectiva de
longo prazo. Este apelo a acdo inclui, entre outros, os
seguintes compromissos:

e Acelerar a transicdo ecoldgica na luta contra as
mudancas climaticas.

e Comprometer-se em um dialogo com varias partes
interessadas.

e Criar plataformas colaborativas para promover
uma economia sustentavel.

e Maximizar a cria¢do de valor para a sociedade.

* Promover a formacao para a empregabilidade.

e Aumentar a participa¢ao da sociedade civil no
movimento pela sustentabilidade.

e Adotar politicas e padrdes de transparéncia para
gerenciar a sustentabilidade.

5. DESAFIOS DO CEO ATIVISTA

Como vimos, os lideres empresariais estao respon-
dendo a demanda da sociedade por maior responsabi-
lidade corporativa em questdes politicas e sociais que
tradicionalmente ndo entram no campo dos negocios.
Essa lideranca, que também responde ao desencanto
generalizado com os governos, vem se consolidando
por meio de manifestos e compromissos com alto in-
dice de adesao, o que por sua vez vem elevando ainda
mais as expectativas sociais sobre o papel das grandes
empresas. Portanto, acreditamos que o CEO ativista
enfrentara nos préximos meses desafios relacionados
a dar solidez e consisténcia ao discurso publico que
defendem. Quanto maior a exposi¢ao publica, maior
a demanda por coeréncia. Destacamos cinco desafios
principais a este respeito:
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e Implementar um modelo de governanca para
gestdo de partes interessadas. O Capitalismo de
Stakeholders promovido pelo Férum Econdémico
Mundial é “um sonho” - nas palavras do WEF - que
pode se transformar em um pesadelo se nao for
acompanhado por um esquema de governanca
para grupos de interesse.

e Incorporar um senso de propdsito a governanca
corporativa. O ativismo exige um estilo de lide-
ranca conectado e consistente com as politicas
da empresa. A necessidade de definir ou redefinir
um propadsito que incorpore o impacto social de
longo prazo da empresa tornou-se imperativa.

e Promover a agenda de sustentabilidade por meio
de iniciativas concretas de impacto social. As em-
presas estdao assumindo a lideranca da mudanca
de modelo, da transformacao. Mas ha muita
dispersao de objetivos e € necessario que se con-
centrem em uma ou duas iniciativas de verdadeiro
impacto social e que sejam relevantes para seus
stakeholders. Menos é mais.

e Avaliar o impacto dos riscos reputacionais nas de-
cisdes de negocios. Alguns manifestos ou declara-
¢des, se ndo atenderem as expectativas das partes
interessadas, podem representar mais riscos do
que oportunidades para o negdcio (como o0 caso
Starbucks).

e Expandir a abordagem de compliance para reputa-
¢do. O discurso exigente do CEO ativista est3, sem
duvida, elevando o padrdo do comportamento
corporativo, especialmente aqueles relacionados
a ética e integridade. Abordagens de conformi-
dade baseadas em compliance legal e regulatéria
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sao insuficientes quando a bandeira da critica é
levantada, como é o caso do CEO ativista.

O crescente ativismo de CEOs em todo o mundo
mostra que estamos diante de um novo paradigma
de lideranca, que vai além das convic¢des pessoais,
pois a sociedade exige que as grandes empresas se
responsabilizem pelos desafios globais. A hora de
conversar ja passou. E hora de agir.
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Embora a humanidade tenha desenvolvido uma
tecnologia formidavel para acumular informacgdes, a
verdade é que nossa memoria ainda é muito curta.
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Apenas duas ou trés geracdes foram suficientes para
esquecer as consequéncias da passagem da mal de-
nominada “gripe espanhola” que, entre 1918 e 1919,
deixou centenas de milhdes de falecidos em todo
o mundo. Apds a tragédia sanitaria, essa pandemia
revolucionou muitos aspectos sociais, culturais e
econémicos, introduzindo mudancas estruturais na
sociedade. Na Espanha, sem ir muito longe, acelerou o
papel da industria a partir de uma economia agricola,
forcou a transformacdo do sistema de gerenciamento
de residuos (ndo existia como tal) e modificou a ma-
neira de projetar cidades (com grandes pracas para
evitar aglomeracdes). Alguns estudos ainda apontam
gue a pandemia teve uma influéncia decisiva no curso
da Primeira Guerra Mundial: a morte e a doenca de
centenas de milhares de soldados aceleraram o fim da
guerra e forcaram um mau tratado de paz (Versalhes)
que, 20 anos mais tarde, nos levaria a uma segunda
grande guerra.

Esquecemos que um virus, ha 100 anos, veio mudar
quase tudo. A histéria se repete e agora, em 2020, um
novo virus chegou para abalar uma sociedade que ja
acreditavamos estar indo rapidamente, mas pensa-
vamos isso em nossa torre de vigia da estabilidade. A
sociedade liquida e a incerteza permanente é o que
esta por vir e agora percebemos nossa ingenuidade.

Com a licdo de humildade bem aprendida, neste
relatério tentamos apontar as grandes conversas
que estamos vendo tomar forma, outras que estdo
mutando de forma e algumas mais das quais temos
sérias duvidas de que elas continuem como as co-
nhecemos hoje. Todas elas também serao digitais,
disso nao ha duvida, pois é uma condi¢do inerente a
propria conversa. Observar a fotografia como um todo

81



DESAFiO: NEW NORMAL

pode ajudar o leitor a navegar pelas ondas abruptas
da tomada de decisbes sobre questdes que afetam
0s negodcios das empresas: onde o ambiente regula-
torio pode estar se movendo, o que preocupa meus
consumidores ou com quais problemas devo lidar.
Alavancar o relacionamento com meus stakeholders.
Ninguém tem as respostas, mas, a partir dessa base
de analise, podemos construi-las juntos.

Maria Branyas é a pessoa mais velha da Espanha.
Ela tem 113 anos, vive em Olot (Girona, Espanha) e
acaba de superar o coronavirus. Nasceu em 1907,
por isso também viveu de perto as consequéncias da
gripe espanhola. Declarou recentemente: “na solidao
do meu quarto, sem medo e com esperanga, ndo en-
tendo bem o que esta acontecendo no mundo. Mas
acho que nada voltara a ser igual. E ndo pensem em
refazer, em recuperar, em reconstruir. Tudo tera que
ser feito novamente e de forma diferente”.

Tudo tera que ser feito novamente. Vamos ouvir
Nossos avos.

Para a elaboracao deste relatério, realizamos 62
analises verticais de territorios e comunidades no
Twitter, de um volume total de mais de 180 milhdes
de tweets, e monitoramos a evolu¢do ao longo do
tempo da frequéncia de pesquisa por palavras-chave
e temas-chave no Google nos territérios de interesse.

1 GLOBALIZAGAO VS LOCALISMO

O fenbmeno da decomposic¢do da globalizacao, como
a conhecemos nas Ultimas décadas, esta se formando
desde a crise financeira de 2008. A pandemia de co-
ronavirus possivelmente representa o golpe de mise-
ricérdia. A era expansiva do comércio internacional
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vinha decaindo desde o inicio da guerra comercial
entre os Estados Unidos e a China, com a imposi¢ao
de taxas e a quebra de acordos internacionais. Por sua
vez, a incapacidade das organizacfes supranacionais
de mostrar sua utilidade na construcao de uma solucao
coordenada para a pandemia deixara graves feridas
no multilateralismo e na cooperacao internacional,
acentuando o perfil protecionista dos paises.

Nos proximos meses, € possivel que testemu-
nhemos um questionamento sobre a operac¢do e a
natureza das grandes corporacfes. A pandemia veio
para apoiar (ndo pelas mesmas razdes) os argumentos
protecionistas e nacionalistas de alguns lideres politi-
cos, como Trump e Bolsonaro, apostando firmemente
na soberania industrial da producdo e da cadeia de
valor. Se em abril de 2019 a conversa no twitter neste
territorio foi capitalizada por hashtags de conversas
relacionadas as posi¢des nacionalistas do Brexit ou
de Trump, no mesmo periodo de 2020, a Covid-19 e
as referéncias a cadeia de suprimentos cresceram em
destaque e se entrelacam com slogans politicos para
configurar uma massa de conversa mais complexa e
argumentada.

A pandemia fez com que a conversa sobre as ca-
deias de valor das empresas se enfocassem na direcao
de uma maior resiliéncia, com base na diversificacdo de
fornecedores e maior digitalizacao, o que Ihes permi-
tira enfrentar futuras interrupcdes. Além do estrutural
da cadeia de suprimentos, o efeito Covid-19 tem outro
grande impacto no curto e médio prazo: o turismo
internacional. Presumivelmente, as restri¢cdes de mo-
bilidade serdo temporarias, mas estamos enfrentando
uma época em que os protocolos de atuagao serdo a
principal barreira a ser superada, além do medo de
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contagio: burocracia, distanciamento social, ordem, es-
pera, processos... O livre arbitrio associado ao turismo
sera condicionado. Nessa reconfiguracao, os paises
mais desenvolvidos poderiam ser favorecidos no mix
de demanda em comparag¢ao com destinos exéticos,
onde os sistemas de saude geralmente sdo menos
avancados, prejudicando a percepc¢do de seguranca
na escolha de compra dos viajantes.

Enquanto o efeito Covid-19 possibilita uma re-
ducdao no comércio de bens fisicos e na mobilidade
das pessoas, a globalizacao digital pode, no entanto,
conquistar seguidores. Os relacionamentos e servicos
digitais se mostraram robustos durante esta crise,
com o teletrabalho na vanguarda. Paralelamente, no
entanto, haverd uma primeira grande consequéncia:
o ressurgimento do localismo em um processo de
globalizacdo reversa. Os obstaculos a troca de bens
e pessoas geram atenc¢do e preocupagdo com o que
esta mais préximo de nds, com nossos vizinhos, com
produtos locais e com 0 que esta acontecendo no meu
bairro. O que esta préximo mostrou-se Util e tangivel
durante esta crise, o0 que contribuiu para uma reava-
liacdo do tecido social de proximidade com os bairros
navanguarda como uma nova escala de medi¢ao para
a integracdo de servi¢os e conexao emocional.

2.A REFORMULAQ;&O DO BEM-ESTAR

Essa pandemia perturbou profundamente a hierarquia
das necessidades humanas (piramide de Maslow) que
construimos desde o final da Segunda Guerra Mundial.
Voltamos as necessidades que acreditavamos terem
sido superadas, como as de seguranca fisica e saude;
ainda mais primarias como a respiracao (temos medo
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de respirar em alguns lugares e horarios). Portanto, o
conceito de bem-estar pés COVID é ampliado na base
e essas necessidades aumentam, no mesmo nivel de
cuidados pessoais, estética ou nutricdo. Vemos isso
nos dados: as conversas sobre beleza cairam 62 %
em relagdo a um ano atras; as de nutricdo 70 %, as
de bem-estar 37 %.

Variacdo de share em subterritérios da satide (abr19 vs abr20), twitter/Espanha)

beleza nutrigao bem-estar mental laboral exercicio

0,34

l.

Além disso, esta entrando com for¢a uma questao
gue esta estacionada ha muito tempo na agenda pu-
blica, que muitos estudos colocam como o proximo
grande desafio da gestao da saude: a saude mental
da populagdo em um contexto pds-traumatico.

Temos trés grandes conversas ao redor do bem-
-estar:

e Saude mental: A OMS alertou que medidas de
confinamento aumentardo as taxas de depres-
sdo e suicidio nos cidaddos. Nos Estados Unidos,
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fala-se diretamente de uma pandemia de saude
mental nos proximos 2 anos, com um grande
numero de casos com quadro de ansiedade,
decorrentes da instabilidade no trabalho e in-
certezas. Um dos aspectos mais interessantes
sera como proteger e cultivar a saude mental
dos funcionarios de empresas e organizacdes.
Por outro lado, o sistema nacional de saude sera
objeto de um grande debate, pois, embora exista
consenso de que precisa ser sustentado, as solu-
¢des sao multiplas, complexas e exigem grandes
investimentos. E claramente ndo esta pronto para
lidar com uma pandemia de saude mental.
Solidariedade e cooperacdo: retornar a prin-
cipios mais basicos de atuacdo também pode
significar cooperar mais. O risco para a saude da
comunidade demonstrou a forca da rede social
para garantir a sobrevivéncia e o bem-estar da
populacio. E altamente provavel que continuemos
a observar iniciativas sociais e empresariais de
cooperacdo, ajuda e solidariedade.

O novo beme-estar: as industrias relacionadas
com os cuidados fisicos e a beleza evoluirdo para
incorporar higiene e seguranca em seus mode-
los de negdcio. Mas também é possivel ver uma
grande reflexao em disciplinas como arquitetura
e planejamento urbano, quando se trata de es-
pacos e areas comuns, a fim de gerar ambientes
mais ricos, adaptados e saudaveis. E novas opor-
tunidades para a indUstria de cuidados, beleza,
moda, arquitetura ou design industrial para o
desenvolvimento de novos modelos de negdécios
e relacionamentos sociais.
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3. IDOSOS E A IMPORTANCIA DO CUIDADO

Parece uma historia ficticia. Ha dois meses, pensava-
mos nos Baby Boomers, as pessoas com mais de 60
anos, ativas, com poupanca e que ndo se importam
com a idade, como potenciadores econdmicos, pelo
seu investimento em lazer e bem-estar, agora que
a expectativa de vida se estende. No entanto, nada
melhor do que um golpe de realidade para nos colocar
em nosso lugar e nos forcar a também olhar para o
lado B do debate sobre idosos: o cuidado.

O cuidado, tanto pago como ndo remunerado, sera
a grande questao social dos préximos anos. A crise,
juntamente com os 18.000 idosos que faleceram em
asilos e a extrema vulnerabilidade desse segmento
da populacdo ao virus, finalmente nos convenceu da
importancia que uma politica integral de cuidados
poderia ter. A economia de cuidados na Espanha
significa 15 % do PIB. Segundo o relaté6rio da OIT ‘O
trabalho de cuidados e os trabalhadores do cuidado
para um futuro com trabalho decente’, “as mudancas
nas estruturas familiares, os indices mais altos de
dependéncia dos cuidados em continua evolucao,
juntamente com o aumento da taxa de emprego das
mulheres em certos paises, reduziram a disponibi-
lidade de prestacdo de cuidados ndo remunerados
e levaram ao aumento da demanda por trabalho de
assisténcia remunerada”.

Com base nos numeros, poderiamos considerar
gue o mundo do cuidado é outro daqueles em tran-
sicdo, uma transicao que passa do nao remunerado
(ambiente familiar) ao remunerado (terceirizagao
do atendimento) e ocorre em trés armadilhas, duas
reformas pendentes e uma mudanca de mentalidade.
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E possivel que enfrentemos trés armadilhas:

Uma nova classe social, mas a mesma
precariedade

Segundo a soci6loga Maria Angeles Duran, nasceu o
cuidador, que representaria “uma classe social emer-
gente composta pelas “que cuidam “, normalmente
mulheres que cuidam de seus idosos dependentes,
sem remuneracao, direitos ou visibilidade”. Nesse
segmento, encontramos uma alta porcentagem da
populacao que se beneficia dos cuidados, mais de
2 bilhdes de pessoas, e um impacto nada insignifi-
cante no PIB (15 % e crescente). Um investimento
de 109 % nessa area pode significar a geracao de
um milhdo de empregos, o que em uma situacdo
como a atual soa como musica celestial. Mas, de
que tipo de trabalho estamos falando? Precario, nao
profissional e instavel.

A ajuda as familias

Os cuidados remunerados sao apresentados como
um alivio as familias que sofrem da dependéncia
de um de seus membros. A realidade, no entanto, con-
tinua falando de impoténcia, frustracdo e uma enorme
culpa, que as noticias das ultimas semanas apenas
aumentardo. Nessa armadilha, é tdo ruim terceirizar a
ajuda (culpa) quanto ndo o fazer (impoténcia). A da de-
pendéncia como o quarto pilar do Estado de Bem-Estar
Social é outra das armadilhas a serem gerenciadas.

O feminino

O trabalho de assisténcia ndo remunerada é funda-
mentalmente feminino e, quando se trata do acesso
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das mulheres ao mercado de trabalho, uma das prin-
cipais entradas que chega a elas é pela via do cuidado.
Assim, a mulher passaria de cuidar altruisticamente a
fazé-lo precariamente. Loop infinito.

E duas reformas pendentes:

Estado do bem-estar e pensoes

Ouviremos nos proximos meses que € necessaria
uma reforma do Estado de Bem-estar e do sistema
de pensdes. No caso espanhol, a taxa de dependéncia
aumentaria para mais de 60 % em 2033 e chegaria a
75 % em 2068. O sistema produtivo atual ndo é sufi-
ciente para enfrentar as despesas decorrentes de uma
transformacdo tao brutal da piramide populacional.

Coordenacao entre administracdes e
colaboracao publico-privada

Entre as muitas licdes aprendidas com a crise, ouvire-
mos que a chave esta em uma maior transversalidade
dos sistemas, no intercambio de informacg&es, na
coordenacdo de medidas, na otimiza¢ao de recursos
ou na centralizacdo de compras. Se 0s virus ndo tém
fronteiras, a politica que os confronta ndo deveria.
Bem, essa reforma tampouco chegara.

Uma mudanca de mentalidade sobre/em relacdo
aos idosos.

Com 30 % da populacao mundial acima de 65 anos
em 2100 e aumentando a expectativa de vida, havera
uma reformulacdo do mapa mental em relacao aos
idosos. O significado da vida, o senso de trabalho, o
senso de lazer, o senso de estética, sexualidade ou
identidade serdo transformados nos préximos anos.
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As organizacdes serdo forcadas a repensar seu papel
e se concentrardo nao apenas na adapta¢ao de bens e
servi¢os, mas também na contribui¢do social, naimpor-
tancia do cuidado e na forma como nos relacionamos
com nosso ambiente mais proximo. Os consumidores
esperam encontrar uma estrutura de valores nas mar-
cas que facam parte ativa da solucao. A utilidade, a
generosidade, o comprometimento e a necessidade de
ajudar um ao outro é o novo idioma para as empresas
que desejam se conectar com as pessoas.

4. RUPTURAS NA EDUCAC}AO

A educacao é outro dos ambientes tsunamizados pela
Covid-19. Nada do que esta acontecendo nesta area
é novo, mas em apenas algumas semanas cinco anos
se passaram. Falaremos muito sobre Educacado e o
faremos sobre uma educag¢do que exigira a producdo
de cidadaos resilientes e com empregabilidade. A resi-
liéncia € o novo humanismo de um setor educacional
que luta pela competitividade de sua oferta e enfrenta
cinco rupturas principais.

Ruptura com o lugar fisico

Nesta crise da Covid-19, 91 % dos estudantes em todo
o mundo (1,5 bilhdo de criangas e jovens) tiveram que
sair para aprender em casa. A tecnologia mostrou-se
um aliado essencial no acompanhamento das aulas,
deixando, somente em nosso pais, uma lacuna de
acesso de cerca de 10 % no ensino obrigatério e 3 % no
ensino universitario. O aprendizado combinado, pre-
sencial e on-line, recebeu nessas semanas o impulso
necessario e tudo indica que o ano letivo 2020-2021
sera o ano de seu langamento, apesar de comunidades
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autdbnomas, escolas e pais mostrarem receios sobre
um modelo em fase exploratoria.

Ruptura com a figura do ‘mestre’

Os pedagogos estao em processos de tentativa e
erro ha anos. As aulas tradicionais nao funcionam. E
o professor tradicional, tampouco. Da memorizacao
se passou a gamificacdo e ao conhecimento com-
partilhado. Do mestre com todas as respostas, até
respostas em todos os sites com um Unico clique. Os
alunos ndo precisam mais de professores para adquirir
conhecimento. E ainda assim a figura do professor é
mais decisiva do que nunca. E af que est4 o desafio.

Ruptura com o conhecimento

E tudo isso porque, além disso, a educacao é agora a
combinacao de capacidades e habilidades. Os conhe-
cimentos, como gavetas impermeaveis e lineares, ndao
servem em um mundo em movimento continuo e trans-
formacgdo. O cidadao funcional, emocional e resiliente,
que pode entender a complexidade e suas contradi¢des,
desenvolver respostas técnicas e de aplica¢do, desen-
volver inteligéncia emocional, para si mesmo e com
respeito ao outro, ser criativo e colaborativo, € o novo
Michelangelo. Agora que nos distanciamos fisicamente
um do outro, é mais importante do que nunca ter a
habilidade de construir uma comunidade.

Ruptura com as qualificagoes

A educacao foi uma linha continua, cumulativa e por
tempo limitado. A ideia de formacdo ao longo da vida
comec¢ou como uma forma de falar e acabou se tor-
nando na realidade da maioria dos setores produtivos.
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O competitivo ndo sera carreiras académicas longas e
lineares, mas aprender através de pilulas e seminarios
praticos, anti-master e limitado no tempo, que melho-
ram nossa funcionalidade, se equilibram com nossas
tarefas profissionais e familiares e limitam a velocidade
de nossa obsolescéncia. Dai o sucesso dos MOOCs e
0 progresso para uma singularizacao da educacao.

Ruptura com promessa de igualdade

A educacao sera experimental e sera por meio do
uso de inteligéncia artificial e da virtualidade. Isso
levarad tempo para chegar e o fard em diferentes
velocidades gerando muitos debates em torno da
igualdade de oportunidades, talvez a questdao mais
relevante de tudo o que tem a ver com educacao, ou
a suposta concorréncia desleal de novos atores da
educacdo (principalmente, operadores e plataformas
de tecnologia e entretenimento). O problema tem
a ver com a agudizac¢ao da lacuna entre as classes
econdmicas e o desincentivo a educacao que sentirao
as camadas mais precarias da sociedade, com uma
crescente tentacdao de abandonar cedo.

Veremos isso na dicotomia entre publico e privado,
entre ciéncias e letras, entre centro e periferia. Cada
uma das rupturas identificadas abre uma lacuna de
oportunidades igualitaria que s6 pode ser tratada a
partir de uma politica de Estado que entende a Edu-
cacao como um eixo de competitividade-pais.

S.A REINVEN(}AO DEFINITIVA DO
ENTRETENIMENTO

Essa crise tem chovido no molhado na indUstria do
entretenimento e tem sido apenas para acentuar os

92



NOVO NORMAL, NOVAS TENDENCIAS

problemas e oportunidades decorrentes da digita-
lizacdo e democratizacdo da produc¢ao e acesso ao
conteudo. A tensdo entre os modelos tradicionais da
industria, mais baseada no controle de licenciamento
de conteudo e seu timing, e novos players, se une ao
choque entre digitalizacdo e experiéncias cara a cara.
No caso do audiovisual, os grandes perdedores do
efeito Covid-19 serdo as cadeias de exibicao de filmes,
que vinham travando uma batalha focada nos tempos
das janelas de exibicdo contra os novos jogadores de
OTT e que agora ndo sO veem COMO seus negocios
sdo prejudicados pela percepc¢do potencial de inse-
guranca por parte dos espectadores, mas sobretudo
pelo assentamento do consumo sob demanda em
casa. Os grandes players de producao e distribuicdo
tém, na maior parte, janelas de streaming suficientes,
proprias ou externas, para produzir seus produtos,
mesmo durante uma situa¢ao pandémica como a
que experimentamos. Essa situacdo obriga a industria
da exibi¢do tradicional a se reinventar ou mesmo se
aliar aos seus concorrentes, além disso, quando gran-
des concursos e prémios, geralmente usados como
ariete para esses debates, como Cannes ou o Oscar,
comecam a abrir a mdo em seus critérios de selecao
e exibicao para os novos formatos.

O problema se multiplica no caso da musica, que
era um problema endémico muito mais grave ao nao
encontrar um modelo suficientemente sustentavel, que
permita a sobrevivéncia da industria ao mesmo tempo
em que responde a realidade do consumidor atual. Até
agora, o modelo que buscava substituir o reinado tradi-
cional das gravadoras era uma mistura entre a gestao
de artistas com foco nas licencas de uso ao vivo, de
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conteido e pagamento por streaming. E sabido que este
ultimo elemento tem sido um cavalo de batalha dos
artistas pela baixa remuneracao que implica, mas é tam-
bém que, como durante o confinamento os niumeros
de consumo de conteudo audiovisual nas plataformas
nao pararam de subir, 0 consumo de musica atraves
de players como Spotify ou Deezer diminuiu. Isso se
junta ao colapso da industria ao vivo, que levara muito
tempo para se recuperar da dificuldade de combinar
seguranca e diversao nos formatos de show ou festival
gue conheciamos até agora. A musica, que ainda estava
tentando entender a internet em pleno 2020, terd que
se reinventar completamente como negdcio como
resultado do efeito Covid-19.

Volume de pesquisas (Spotify vs tiktok Google/mundo).

I TikTok Spotify

Por sua parte, o gaming, que é visto como o principal
concorrente pela atencdao do consumidor por parte
dos players de cinema e séries, pode ser considerado
um dos grandes vencedores da situacao. No entanto,
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esse triunfo tem nuances da dependéncia excessiva
da crescente indUstria dos e-sports do componente de
eventos, onde até agora a maior parte do investimento
das marcas estava concentrada. A oportunidade esta
mais do que nunca do lado dos editores e, sobretudo,
de plataformas de retransmissdo e conversa como
o Twitch, onde até agora as marcas estavam mais
ausentes.

Crescimento de volume de pesquisas no Google (fev 2020 - abr 2020)
100%
90%
80%

70%

videogames streaming audiovisual streaming musica

+ videogames: +86% + streaming audiovisual: +73% + streaming musica: +5%

A pandemia nos deixa uma industria de entreteni-
mento que tera que acelerar sua transformacao digital
e sua dependéncia excessiva de experiéncias fisicas em
um contexto onde a producdo e o consumo de conte-
udos gerados por usuarios também é aumentado e o
novo reinado do Tik-Tok é acentuado. O surgimento
de entretenimento util, com especial importancia no
conteudo de bem-estar, também sera um campo de
reflexdo para as marcas, até agora muito enfocadas
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em modelos tradicionais de patrocinio que se concen-
travam em grandes eventos fisicos, gerando um campo
cada vez maior de oportunidades para o conteudo de
marca.

6. RECUPERAGAO ECONOMICA EM VERDE?

A ultima década fez um grande progresso na conscien-
tizacdo e preocupacdo com o clima do nosso planeta.
A agenda ecoldgica invadiu a politica, a economia e
a sociedade, com forga incomum, resultado do em-
purrdo das organizacdes civicas e cientificas, que
vém alertando com insisténcia sobre a emergéncia
climatica que sofremos. Ap6s o acordo de Paris de
2015, que ofereceu pela primeira vez um quadro global
adequado para reduzir suas emissdes de efeito estufa,
os diferentes paises puseram maos a obra e medidas
significativas estavam sendo tomadas. E neste cenario
chegou a Covid-19, que p6s o mundo em pausa. Em
um cenario de recessao econdmica, a teoria econo-
mica classica nos leva a concluir que o investimento
privado desacelerard, especialmente os ndo essen-
ciais. Da mesma forma, a agenda verde dos governos
tendera a ser menos ambiciosa e questdes como a
tributagdo verde e iniciativas politicas que aumentam
a pressao sobre as empresas serdo relaxadas.

No entanto, estamos vendo um fendmeno cres-
cente de pressao reversa, que quer colocar a revolucao
ecoldgica como alavanca para a retomada econémica.
Varios paises europeus assinaram a Alianca para a
Recuperacdo Econdmica Verde. Por sua vez, a propria
Comissao Europeia colocou seu projeto Green New
Deal como uma das ferramentas de reativacdo mais
poderosas. O governo da Espanha também parece
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estar caminhando nessa direcdo: trabalha para um
modelo de crescimento e progresso baseado no uso
equilibrado de recursos renovaveis e na reciclagem
daqueles que ndo o sdo. Havera, naturalmente, muita
pressao contra as posi¢des mais extremas da transicao
ecoldgica, para abrir espaco para medidas que aliviem
a situagcdo econdmica das empresas.

No momento, a partir da analise da conversa,
observamos uma diminui¢ao acentuada na conversa
sobre sustentabilidade e mudanca climatica, mas isso
é normal, ja que a Covid-19 reina na Internet. Quando
voltarmos a uma certa normalidade, talvez vejamos
uma conversa mais polarizada, com os apoiadores da
agenda ecoldgica apresentando-a como a verdadeira
solu¢do e muitos outros grupos, muito mais ativos do
gue antes, ainda lutando para defender a economia
ou a dicotomia ecoldgica.

Vamos observar essa mesma tensao ecolégica em
outros niveis da conversa. Muitas empresas encon-
trarao, nessa circunstancia, um acelerador de seu
posicionamento verde como vetor diferencial em sua
categoria: alimentos e produtos menos processados,
mais sustentaveis em seu processo de preparacao e
comercializacdo. Dessa forma, eles chegardo ao dis-
curso de que essa crise sanitaria devolve a atencao
a natureza e a importancia de adquirir produtos de
maior qualidade, mesmo que sejam menos baratos.
Mas, da mesma forma, a recessdo econémica coloca
grandes grupos em dificuldades na aquisi¢ao de pro-
dutos organicos, que sdo mais caros.

Embalagens e produtos plasticos sdo o paradigma
dessa batalha. Seu uso provou ser muito relevante
em meio a uma tendéncia global de desencorajar sua
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utilizacdo devido a sua capacidade de contaminar o
meio ambiente. E provavel que os planos para criar
um imposto plastico se atrasem, mas ndo deixarao
de ser feitos. E os fabricantes serdo polarizados entre
agueles que atrasam sua propria revolucdo verde
e aqueles que a aceleram porque a percebem como
uma oportunidade de negdcio.

Pesquisas “climate change” (Google /World)
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Da relagao a distancia

ao sucesso: as chaves
(02/09/2020)

Adolfo Corujo
Sécio e Chief Strategy and Innovation Officer

José Luis Rodriguez
Business Transformation Leader da LLYC em Madrid

“A primeira coisa que dissemos foi: ndo vai ser um
Zoom gigante”, disse o produtor Ricky Kirshner a
revista Variety quando questionado sobre o desafio
imposto a ele e seu parceiro Glenn Weiss, do Partido
Democrata, em organizarem a primeira convengao
do partido em um formato totalmente virtual.

E facil imaginar a pressdo que produtores expe-
rientes tiveram que lidar por tras da Ceriménia de
Premiacdo Tony 2019. Em uma corrida presidencial tdo
competitiva, a equipe de Joe Biden precisava de um
evento que surpreendesse, emocionasse e engajasse
a populacdo, os indecisos e uma parcela de eleitores
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conservadores. Na cultura politica dos Estados Unidos
e da maioria das democracias, as férmulas para esse
tipo de encontro eleitoral sdo as mesmas ha décadas.
Embora pensada para ser divulgada pela midia de
massa e, ultimamente, pelas redes sociais, sua magia
reside na quimica entre os palestrantes e os milhares
de defensores e apoiadores juntos ao seu redor. O
resto, a propria produgdo do espetaculo, era pensada
para ampliar essa magia e leva-la até o ultimo canto
do pais.

Sadoux Kim e Chuck LaBella, os encarregados
de responderem ao desafio dos republicanos, tam-
bém ndo tiveram uma tarefa facil. No caso deles, os
responsaveis pelo concurso televisivo “O Aprendiz”,
que popularizou a figura de Donald Trump, tiveram a
tarefa de desenvolver o evento como um programa
de televisdo vibrante e espetacular, apesar de os alto-
-falantes estarem rodeados por um pequeno nimero
de pessoas.

Ambas as equipes realizaram um exercicio extra-
ordinario, que foi além dos resultados esperados por
ser ainda inédito e transcendente. Ambas as equipes
entenderam que tinham que comecar quase do zero
para fazer isso, e tiveram que pensar em know-how,
planejamento e improvisacdao na auséncia de prece-
dentes nesta escala.

NAS EMPRESAS

Milh&es de empresarios em todo o mundo arriscam
seus negocios todos os dias em reunides criticas. Ao
longo do tempo, se prepararam e prepararam suas
organizac¢des para seduzirem em uma negociagao,
seja com um colaborador, um cliente, um investidor,
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um regulador ou um parceiro - seja ganhando ou
perdendo. Desde o aperto de mao ao modo de se
vestir, da utilizacdo de recursos multimidia ao geren-
ciamento da comunicac¢do ndo verbal, suas formacdes
se desenvolveram em um contexto em que essas
relagdes acabavam se concluindo pessoalmente.

O mundo dos negdcios sempre adotou com
agilidade todas as ferramentas de comunicag¢ao a
distancia como um importante complemento a sus-
tentabilidade da globalizacdo de marcas, produtos
e servicos. No entanto, preferiu aceitar enormes
esforcos apenas para que esse contato vital, do qual
depende o futuro de um projeto, se desse cara a cara
no momento certo.

E ENTAO VEIO A PANDEMIA

E os empreendedores tiveram que assumir que a ul-
tima defesa de sua proposta ocorreria exclusivamente
por meio de uma tela, assim como os investidores, re-
conhecendo que o conhecimento dos lideres de uma
oportunidade e a negociacdo subsequente seriam
feitos inteiramente a distancia. Os CEOs viram que a
conversa com as autoridades em que seria decidida
a regulamentacdo de suas operacdes se limitaria a
uma chamada de video, enquanto que os diretores
de marketing e vendas tiveram que entender que o
congresso em que haviam planejado o lancamento
de seu ultimo produto se realizaria em ambiente
virtual. E assim aconteceu com a colaboracdo das
equipes, com a contrata¢ao e gestao dos talentos
essenciais, com as aquisi¢des, com o atendimento
aos seus clientes e, em geral, com todos os processos
criticos em que o relacionamento é fundamental.
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E todos nds nos vimos obrigados a substituir o uso
complementar da tecnologia pelo seu uso exclusivo
em tempo recorde. E, entre todos, de uma forma sur-
preendentemente “facil”, conseguimos garantir que as
iniciativas ndo parassem simplesmente porque nao
nos podiamos ver pessoalmente.

COM VANTAGENS EVIDENTES

No processo, verificamos, por exemplo, que roadshows
de investimento ou o processo de selecdo de empresas
para investimentos tém se beneficiado de importan-
tes pontos positivos. O mais citado por consultores,
fundos de investimento e diretores de rela¢cdes com
investidores aponta para as viagens caras e a com-
plexidade progressiva que a organizacao desse tipo
de atividade vinha exigindo. Muitas vezes, por tras
dessas viagens esta a perda de um tempo valioso das
equipes seniores, impactando nas operacdes diarias
das organizagdes.

Algo semelhante esta acontecendo com as reuni-
des dos Conselhos de Administracdo das empresas.
O formato virtual trouxe vantagens, além da econo-
mia em viagens. As principais destacadas por CEOs
e conselheiros vém do formato das reunides (mais
executivo e com pautas mais curtas), a incorporac¢ao de
discuss®es anteriores por meio de plataformas digitais,
maior utilizacdo de suportes documentais na nuvem, a
facilidade em incluir convidados externos nas reunides
e as possibilidades oferecidas pela tecnologia hoje para
dividir a reunidao em grupos de discussdao menores
a qualquer momento, mesmo com férmulas one-to-
-one, que contribuem para a riqueza e profundidade
das discussdes e para a construcao da confianca entre
0os membros do conselho.
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Mesmo em uma das praticas empresariais mais
impactadas por restri¢cdes, a dos congressos, os be-
neficios da ado¢ao de modelos virtuais também sao
perceptiveis. Durante a pandemia, varios encontros
foram realizados por tecnologias de realidade virtual,
colhendo excelentes resultados. O caso paradigmatico
é oferecido pelo “Laval Virtual World”, encontro anual
gue redne a industria de AR/VR. Na edicao 2020, re-
alizada em abril, eles reuniram 11 mil participantes,
realizaram 150 conferéncias, organizaram dezenas
de encontros paralelos e promoveram contato com
milhares de profissionais no ambiente virtual. Mais
uma vez, outras vantagens foram acrescentadas a
reducao previsivel de custos para organizadores e
participantes devido a flexibilidade do formato, a
extensdo do tempo de networking ou a fluidez das
dinamicas de conversacao durante as apresentacdes
ocorridas em plataformas de chat, féruns de discussao
e ferramentas de trabalho colaborativo online.

MAS COM IMPACTOS NEGATIVOS QUE DEVEMOS
CORRIGIR

Organizar uma discussao por meio de videoconferén-
Cia ou realizar uma palestra em um webinar é exaus-
tivo. NOs sabiamos disso porque estdvamos fazendo
isso por anos, devido as necessidades do roteiro. No
entanto, descobrimos que reduzir todas as interacdes
a esse método € extenuante.

Também sabiamos que essas formulas de comu-
nicacdo a distancia eram inadequadas para determi-
nados processos de tomada de decisao e co-criacao.
Ao nos vermos forcados a apoiar todo o peso das
atividades sobre essas técnicas, sentimos frustracdes
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gue, em muitos casos, apenas pelo fato de se tratar
de uma necessidade especifica, foram sendo evitadas.

Nossas equipes e todas as pessoas que dependem
de nossos projetos, nossos stakeholders, sofrem com
os dois fendbmenos e, no fim, estdo fazendo nossos
negdcios. A continuidade dessas praticas devido a
persisténcia da pandemia e o aproveitamento de suas
vantagens representam um grande desafio. Tanto o
esgotamento quanto a frustracdo minam a saude dos
relacionamentos, desafiam a cultura organizacional
e ameagam 0s processos criticos das empresas que
envolvem socializa¢do e confianca.

O APRENDIZADO DAS CONVEN§6ES
DEMOCRATA E REPUBLICANA

Agora que o novo normal veio para ficar, devemos
introduzir o redesenho da logica de todos esses en-
contros no ponto de inflexdo e reflexdao. Nao pode-
mos reduzir a solu¢do de reproduzir o que faziamos
pessoalmente a uma videoconferéncia permanente.

CULTURAL E ORGANIZACIONAL

O desafio ndo é menor. Repensar é facil, mas reapren-
der é um desafio arduo. Introduzir um novo processo
ou uma nova ferramenta exige um grande esforco
em qualquer organizagao. A resisténcia a mudanca,
mesmo com as milhares de paginas que lemos sobre
0 assunto com receitas para supera-la, surpreende
pela sua consisténcia persistente. Esquecer a rotina
gue haviamos assumido exige que questionemos 0s
principios em que se baseia, e o ser humano necessita
de muito tempo para enfrenta-la.
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E precisamente o que ndao temos é tempo. Nao
o tivemos antes da eclosao da crise, ndo o tivemos
durante a sua gestdo e ndo o teremos antes da ne-
cessidade urgente de supera-la.

Portanto, uma das dimensdes do problema é cultu-
ral. As empresas que entenderam isso estao lancando
programas que preparam seus profissionais, come-
cando pelas menores mudancas, mas que trazem um
impacto positivo consideravel.

TECNOLOGICO

Ao mesmo tempo, a tecnologia tornou as coisas mais
faceis, mas também dificeis. Tinhamos as ferramentas,
embora a maioria delas carecesse de funcionalidades
para coloca-las no centro do relacionamento das em-
presas.

Os provedores reagiram rapidamente e se lancaram
em uma corrida para melhorar seus servicos. Eles
trouxeram o arsenal de novas funcionalidades de
seus laboratorios, renovaram seus recursos de geren-
ciamento, suas légicas operacionais, sua usabilidade,
suas capacidades de interconexdo e incentivaram seus
partners a inovar a partir do core de seus produtos.
Entre eles, as tecnologias mais procuradas e ativas
durante a pandemia foram:

e Plataformas VR / AR: as expectativas e o uso foram
renovados a partir da necessidade de recriar even-
tos e exposicdes, provas de conceito, workshops
de cocriacdo, etc. Agora temos novos espagos de
realidade virtual, contelddo interativo, conectivi-
dade com outras plataformas virtuais e ambientes
de trabalho colaborativos.
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* Videoconferéncia: as mais relevantes do mercado
tém lancado novas versdes que visam facilitar a
interacdo (por exemplo: gerenciamento de turnos
de fala, preparacao de conteudos e discussdes
prévias, divisdo dos participantes em grupos e seu
encontro e comunicacdo one-to-one e tradugao
ou sistemas de transcricao do que é discutido),
compartilhamento de conteudo (uso de diferentes
formatos de tela e melhor integra¢do de conteddos
multimidia), gestao da dinamica de deliberacao
(gestdo de votos, comentarios, grupos paralelos),
gerenciamento agil de video e som (atalhos para
controlar o mudo e as qualidades da camera),
fornecimento de funcionalidades para melhorar
as explicacdes e o look & feel (quadros negros,
post-it, mindmaps, backgrounds) e integracdo com o
universo das ferramentas de trabalho colaborativo
(link para nuvem).

¢ Webinar: renovaram as dinamicas de participacao,
as capacidades de gestdo do locutor, a vinculagao
a sistemas multimédia, a incorporacao de supor-
tes de formacdo e simuladores, a integragdo com
diferentes groupware e CRM, os féruns e salas
paralelas, a convivéncia com diferentes tipos de
navegadores, aplicativos e hw de audio e video.
Também renovaram o gerenciamento e monitora-
mento de convidados e participantes e as opc¢des
de personalizacdo desde o plano de fundo até os
elementos dos menus disponiveis para organiza-
dores, palestrantes e participantes.

e Colaboracdo e gerenciamento de projetos e
conhecimento: assim como as plataformas de
videoconferéncia e webinar, incluiram recursos
de mensagens e colaboracao, todas focadas em
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facilitar o trabalho em equipe estao fazendo o
mesmo incorporando recursos de comunicacdo
por video e similares.

e Servicos de apresentacdo: ferramentas alterna-
tivas aos classicos programas de apresentacdes
de slides também oferecem novas possibilidades
pensadas para uso remoto. Estdo fortalecendo
suas capacidades de exibicao de graficos e videos
de forma mais simples, favorecendo a integracao
com o resto das ferramentas colaborativas e im-
plantando funcionalidades de didlogo em torno
do conteudo.

e Plataformas de deliberacao: com a necessidade de
simplificar e operacionalizar a tomada de decisdes
em reunides, os servicos que oferecem médulos para
integracdo com o resto dos sistemas comentados
que facilitam a o recolhimento de ideias, opinides e
que articulam férmulas para os participantes pre-
pararem, avaliarem e até votarem nas alternativas
possiveis, sdo um excelente complemento ao resto
dos modelos.

Ao fazer isso, no entanto, eles deixaram de lado
muito do que precisamos para tornar a comunica¢ao
remota menos cansativa e frustrante. E 16gico, eles
também ndo tiveram tempo. E tem havido uma ne-
cessidade de maior colaboracdo entre matematicos,
cientistas da computacao, designers, comunicadores
e usuarios para validar a ordem de prioridades des-
sas novas capacidades e como coloca-las a servico
de todos.

Soma-se a esse fator o ponto de que a pandemia
revelou, por um lado, as deficiéncias das redes, segu-
ranca e hardware que temos em nossas casas, e de
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outro, a rigidez de muitos dos sistemas corporativos
que tem impedido a interoperabilidade das ferramen-
tas - além da falta de conhecimento e habilidade de
nds, que somos usuarios, para enfrentar os menores
desafios que seu uso representa.

E por isso que o problema também tem uma di-
mensdo tecnoldgica que nao devemos ignorar.

Tentar abordar essas dimensdes culturais e tecno-
l6gicas separadamente ndo tem sentido, bem como
tentar abordar com um macroprojeto que gerencie
as duas dimensdes de maneira conjunta.

As organiza¢Oes precisam encontrar um meio-
-termo que nos ajude a melhorar rapidamente sem
nos parar. Para isso, a colaboracdo multidisciplinar
parece ser imprescindivel.

PARA AVANCAR

Muitos lideres de opinido concordaram que a pan-
demia levou a um avanc¢o sem precedentes no uso
e implantacdo de tecnologias de relacionamento.
Muitos de nds, profissionais, ficamos surpresos com a
relativa simplicidade com que foram impostas rotinas
contra as quais as organizacdes ofereciam enorme
resisténcia. E todos pudemos constatar que, ao fazé-lo,
nos trouxeram vantagens interessantes: economia de
tempo e custos, maior transversalidade dentro das
equipes, acessibilidade a stakeholders que, de outra
forma, pareciam inatingiveis, além de uma mudanca
cultural que favorece a colaboracao, a rastreabilidade
de processos e, curiosamente, confianca.

Esses resultados parecem confirmar que muitas
dessas novas rotinas adotadas macicamente, e nao
apenas pelos early adopters, vieram para ficar. Com
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esse objetivo em mente, deve-se trabalhar nestas
linhas de trabalho:

e [dentificar os pontos de contato para manter com
nossos stakeholders.

e Estabelecer os elementos comuns que queremos
transferir para as experiéncias que buscamos pro-
porcionar aos nossos stakeholders.

e Sistematizar o monitoramento das tecnologias
mais adequadas aos nossos objetivos para moni-
torar seu constante processo de atualizagao.

e Limitar as competéncias e habilidades essenciais
exigidas por nossa equipe para que a comunicacao
interpessoal tenha a eficacia de que todos preci-
samos.

* Mapear problemas que levam ao esgotamento e
frustracdo dos usuarios.

* Desenhar e implantar as novas dinamicas e fun-
cionalidades por meio de atores a fim de expe-
rimenta-las e medir o impacto positivo que elas
tém sobre nossos interlocutores e no alcance dos
objetivos que nos propomos.

® Preparar nossas organizac¢des para tirarem pro-
veito dessas praticas sem subestimar o esfor¢o
de reaprendizagem.

e Termos um quadro de indicadores que nos esti-
mule a mergulhar nas dinamicas que oferecem
bons resultados e eliminar aquelas que nao agre-
gam valor.

Se entendermos o quanto nossos negocios de-
pendem da passagem de uma simples adaptacao a
antecipac¢do, abordaremos essas tarefas com senso
de urgéncia e com 0s recursos certos.
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Sé entdo aproveitaremos todas as suas vantagens,
minimizaremos seus inconvenientes e competiremos
melhor. E, alids, faremos da necessidade uma virtude,
algo que sempre foi projetado para as organiza¢des
mais bem-sucedidas: contribuiremos para uma mu-
danca cultural consistente com a época em que vive-
mos, reduziremos o esfor¢o excessivo que a adaptacao
improvisada gerou, a ansiedade sobre revolucdo no
dia a dia que sofremos e fortaleceremos a confianga
de todos em nossos projetos.
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Vacinas e antivacinas, o desafio

da comunicagao transparente
(13/08/2020)

Alejandro Romero
Sécio e CEO Américas da LLYC

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas

Na histéria da saude publica, a dgua potavel e as vaci-
nas sao reconhecidas por sua grande contribuicdo para
a humanidade na prevencdo de doencas. A vacinacao,
sem duvida, reduz significativamente a morbidade,
deficiéncias, mortalidade e desigualdades em todo o
mundo, reduzindo a pobreza e a desigualdade social.

No entanto, alguns céticos, sem base cientifica,
aderiram a movimentos antivacinas. Miguel Bosé, o po-
pular cantor espanhol, chamou a atencdo ao publicar
cinco tweets com tépicos contra vacinas que buscam
evitar a Covid-19, a instalacdo de antenas de celular
5@, Bill Gates e a cooperacdo do governo da Espanha
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com a Vaccine Alliance (GAVI). Segundo Bosé, que com
este tweet viral se apresentou ao mundo como um
ativista antivacinacdo, todos esses conceitos tém algo
em comum: fazem parte de um plano supremacista
“para obter todo tipo de informacdo da populagao
mundial e controla-la”.

A Organizacao Mundial da Saude (OMS) classificou
0S movimentos antivacinas como uma ameaga aos
avancos feitos até agora no combate as doencas evi-
taveis.
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Apesar das evidéncias cientificas que comprovam
a eficacia e a necessidade das vacinas, o movimento
antivacinas tem atraido muita atencao, promovendo
teorias infundadas, mas confiaveis para alguns. Para
esses seguidores e outros, o medo de doengas mor-
tais foi substituido pelo medo dos efeitos colaterais
das vacinas ou pelo medo alimentado pelas teorias
de conspiracdo por tras da vacinacdo. Ainda, em nota
recente, a OMS e o UNICEF (Fundo das Nac¢bes Unidas
para a Infancia) alertaram para o declinio alarmante
do uso de vacinas e o impacto negativo na saude
publica.

Paradoxalmente, a necessidade de uma vacina
para enfrentar a pandemia da Covid-19 coloca o va-
lor das vacinas novamente em destaque. Instituicdes,
governos e empresas estdo empenhados no desen-
volvimento de uma vacina ndo apenas para conter
a doenca, mas para mitigar o problema econdémico
global que a pandemia esta gerando.

A especulacdo financeira em torno dos avangos
na pesquisa das vacinas contra a Covid-19 também
surpreendeu a muitos, levando as empresas farmacéu-
ticas a uma capitalizacao impressionante. De acordo
com dados de especialistas financeiros, cinco das em-
presas que possuem candidatas a vacina aumentaram
sua capitalizacao de mercado em US$ 50 bilhdes.

DIANTE DISSO, SURGEM UMA SERIE DE QUESTOES:

e E necessaria uma nova abordagem de comunica-
cao para reforcar o beneficio social e econdémico
das vacinas?

e Sera que 0 movimento que busca desgastar as
instituicdes publicas esta tendo sucesso?
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e Como uma pessoa com um amplo acesso a infor-
macdo consegue acreditar que as vacinas fazem
parte do plano de uma elite que busca controlar
o mundo?

¢ O que as empresas e organizacdes podem fazer
para incentivar a vacinagao?

¢ Quais sdo os desafios de comunicacao e opinido
publica que as autoridades de saude enfrentam?

ENTRE O BENEFICIO SOCIAL E O IMPACTO
ECONOMICO

De acordo com a OMS, a Global Vaccine Alliance (GAVI)
e a International Federation of Pharmaceutical Compa-
nies (IFPMA), as vacinas sdo a forma mais econdmica
de salvar vidas, promover a boa saude e o bem-estar
prevenindo doencas, mortes e deficiéncias.

Desde a quase erradica¢ao de doencas, como a
poliomielite, até a distribuicdo bem-sucedida e apli-
cacdo em massa da vacina pentavalente, que protege
as criancas contra cinco doencas, a vacinag¢do criou
uma geracdo de criangas com mais probabilidade de
sobreviver do que as geracfes anteriores. Hoje a vaci-
nagao previne entre dois e trés milhées de mortes por
ano, e desde 1990 foi possivel reduzir a mortalidade
em criancas menores de 5 anos em 52 %. Segundo
a Global Alliance for Vaccination (GAVI), mais de US$
150 bilhdes em beneficios econdmicos foram gerados
entre 2000 e 2017. O estudo da OMS, que mediu o
impacto econdmico da vacinacdo contra 10 doengas
em 73 paises, entre 2001 e 2020, concluiu que imunizar
a populacdo evitaria mais de 20 milhdes de mortes
e economizaria US$ 350 bilhGes em custos de trata-
mento de doencas.
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No caso das Américas, a Organizacao Pan-Ame-
ricana da Saude (OPAS) informa que seis doencas
evitaveis foram eliminadas gracas a vacinacao, o
que mostra a eficacia das vacinas e sua contribuicdo
social.

Um grande numero de organizacdes cientificas e
de saude confirmou o valor das vacinas. O Centro de
Controle e Prevencao de Doencas (CDC, na sigla em
inglés) recomenda vacinas como essenciais para pro-
tecdo segura e comprovada contra doencas, além de
garantir que efeitos colaterais graves ap0s a vacinagao
sdo extremamente raros.

UM GRITO DE ALERTA: DIMINUIQAO NO USO
DE VACINAS

O UNICEF e a OMS alertaram para uma reducdo
alarmante no nimero de criancas em todo o mundo
gue receberam vacinas essenciais. Segundo essas
organizac0es, a interrupcdo no fornecimento de va-
cinas ameaca reverter o progresso da saude publica
ao longo de décadas e impulsiona futuros surtos de
doencgas. Muitas pessoas rejeitam as vacinas por
razdes ideoldgicas, por falta de confianga nos siste-
mas de saude e nos profissionais de saude, e até se
opdem a introdu¢do de substancias no corpo de uma
pessoa saudavel. Para alguns médicos especialistas,
os problemas de cobertura estdao mais ligados a mo-
tivos de exclusdo social e pobreza do que a motivos
ideolégicos ou movimentos como "os antivacinas”,
uma vez que, segundo dados da OMS, FDA e Agéncia
Europeia de Medicamentos, ndo ha evidéncias de que
as vacinas causem doencgas autoimunes ou risco de
morte.
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A CoVID-19 TORNOU A VACINAC,’AO UM DESAFIO

Apesar de todos os beneficios que a vacinacdo de-
monstrou para a saude publica, as coisas ndo estao
indo bem para os fabricantes, organizacbes e muito
menos para os beneficiados pela vacina. De acordo
com uma pesquisa realizada pela UNICEF, OMS e
GAVI, trés quartos dos 82 paises que responde-
ram confirmaram que os programas de vacinacdo
foram interrompidos devido a problemas causados
pela Covid-19, pois a populacdo nao tem acesso aos
servicos, ha resisténcia para sair de casa, interrupcdes
no transporte, dificuldades financeiras e restri¢cdes de
movimentacdo. O medo do contagio da SarsCov2 é
uma das principais razbes pelas quais as idas aos cen-
tros de vacinacao diminuiram. No entanto, a cobertura
vacinal estagnou em 85 % para as vacinas DTP (triplice
bacteriana) e para sarampo, antes do surgimento da
Covid-19.

Dados preliminares para os primeiros quatro me-
ses de 2020 apontam para uma queda substancial no
numero de criangas que completaram as trés doses da
vacina contra difteria, coqueluche e tétano. Esta seria a
primeira vez em 28 anos que o mundo testemunharia
uma reducdo dessa magnitude.

INFLUENCIA DO MOVIMENTO ANTIVACINA

“DIGO NAO A VACINA, NAO AO 5G, NAO A ALIANCA
ESPANHA/BILL GATES. #YoSoyLaResistencia (#EuSou-
AResisténcia)”. Essas declara¢des do cantor espanhol
Miguel Bosé parecem ter saido de um filme distopico.
Milhares de pessoas em todo o mundo, incluindo
grupos de saude, religiosos, politicos e até cientificos,
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afirmam que as vacinas e a vacinacdao representam um
dano maior a humanidade do que os beneficios que
elas possam trazer. O movimento antivacinas cresce,
principalmente na internet, e entre os ativistas que o
movimento teve em algum momento estdo persona-
lidades de grande influéncia como Donald Trump, Jim
Carrey e Luc Montagnier, ganhador do Prémio Nobel
de Medicina em 2008, entre outros.

Arealidade é que vivemos um momento importante
para este tipo de movimento ja que com a quantidade
e a velocidade de informacdes e desinformacdes é
facil se ficar confuso.

Em que momento o movimento antivacinas
passou a ter tanta influéncia comunicacional
qguanto o atual?

Desde que Edward Jenner cunhou o termo “vacina¢ao”
no Século XVIl e propds inocular uma pessoa com um
virus para protegé-la de outra, sempre houve pessoas
que procuraram desacreditar o processo de vacinag¢ao.
Portanto, a origem dos antivacinas remonta a mesma
das vacinas. Eles ndo sdo um grupo novo dentro da
vida em sociedade, pois nosso modo de pensar, base-
ado na dualidade, produz isso: se ha um elemento A,
provavelmente ha um elemento anti-A. Se somarmos
a isso o sucesso das fake news ou do fendmeno da
Pds-Verdade, teremos a combinacdo perfeita para
gerar duvidas.

OS ANTIVACINAS COMO ANTISSISTEMA

Desde o seu inicio e até alguns anos atras, o movi-
mento antivacinas tem sido uma forga consistente.
Seja por motivos religiosos, politicos, familiares, fi-
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losoficos ou outros. O debate sobre vacinacado esta
presente para além dos casos de sucesso ou fracasso.
Ser antivacinas tornou-se uma questdo de identidade.
Mais especificamente, uma identidade antissistema.

Ao analisar materiais ou teorias das principais
campanhas antivacinas, surgem padrdes comuns:
teorias contra a tecnologia 5G, conspiracao das gran-
des indUstrias farmacéuticas, dominacao de figuras
reconhecidas como Bill Gates ou George Soros, entre
outros. O denominador comum de todas essas linhas
narrativas é que “o sistema” tenta controlar ou mani-
pular as pessoas comuns. Isso cria um carrossel de
crengas que, ao acreditar em uma, leva vocé a acreditar
nas outras. Por exemplo, se uma pessoa comegar a
pesquisar teorias sobre 5G no Google, ela vai encontrar
argumentos contra as vacinas e vice-versa. Em outras
palavras, ser antivacina é cada vez mais parecido com
ser antissistema.

NO ENTANTO, O MUNDO ESTA ESPERANDO POR
UMA VACINA: PROGRESSO

Agora que enfrentamos uma pandemia sem prece-
dentes, a atencdo do mundo esta na busca por uma
vacina para controlar a disseminac¢do do virus e o
acesso equitativo a ela. Em questdo de meses, algu-
mas empresas farmacéuticas desenvolveram planos
de pesquisa para encontrar solu¢des usando novas
tecnologias e aproveitando as parcerias publico-priva-
das. Laboratorios, pesquisadores e universidades se
mobilizaram para descobrir candidatas a vacinas em
potencial que ja estdo em testes clinicos.

Os dados preliminares de trés vacinas potenciais
foram apresentados como positivos no final de julho.
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Dois estudos, um da AstraZeneca e da Universidade de
Oxford, e outro da empresa chinesa CanSino, foram
publicados pela revista The Lancet e ambos mostram
uma resposta imunolégica na maioria dos recipientes
da vacina experimental. Além disso, a empresa alema
BioNTech e a Pfizer relataram que sua candidata a
vacina neutralizou os anticorpos do virus apds duas
doses. A empresa Modern USA também informou
resultados preliminares e iniciou uma fase final da
vacina para testar a eficacia em relagao a Covid-19.
A vacina desta empresa farmacéutica € a primeira a
atingir esses niveis fora da China. Os testes com 30
mil voluntarios ja comecaram.

Muitos especialistas e farmacéuticos com uma
longa tradi¢cdo no setor de vacinas afirmaram que
€ muito cedo para tirar conclusdes dos dados atu-
almente disponiveis e que a fase em que as vacinas
experimentais se encontram é critica para demonstrar
a seguranca e a eficacia em uma grande populacgao.
Alguns preveem que uma vacina estara disponivel em
meados de 2021. Apesar disso, o pre¢o da acdo da
AstraZeneca subiu 10 %, mas caiu para fechar apenas
1,45 % acima do preco inicial.

Situa¢Bes semelhantes aconteceram com as ou-
tras empresas. Ha muita informacdo em torno dos
resultados preliminares e muita especulacdo sobre a
possibilidade de ter uma vacina este ano, bem como
O preco que a vacina tera e quem terd acesso.

Desenvolver a vacina é um desafio, mas
convencer a populacao a usa-la é outro

Uma pesquisa publicada pela CNN nos Estados Unidos
indicou que um ter¢o dos americanos entrevistados nao
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usaria a vacina para SarsCov2, mesmo se ela estivesse
amplamente disponivel. Os resultados também mos-
traram que algumas pessoas sao céticas em rela¢do a
todos os tipos de vacinas, talvez porque o movimento
antivacinas tenha tido sucesso, enquanto outras des-
confiam da seguranca porque ela esta sendo desen-
volvida em tempo recorde e ainda outras consideram
gue a politica contaminou o desenvolvimento da va-
cina e relutam em usa-la. Tudo isso pode ser devido
a falta de confianca no acumulo de informacgdes e na
desinformacao que circula.

Uma nova abordagem para a comunicacdo é ne-
cessaria, as autoridades de saude devem recuperar
a lideranca.

Além da apresentacao de resultados clinicos preli-
minares ou do aumento do valor de mercado das em-
presas que pesquisam e fabricam vacinas, € necessario
convencer novamente a sociedade da utilidade das
vacinas. As empresas devem aproveitar este momento
historico para repensar a comunicag¢ao, pois antes
era responsabilidade dos governos organizar dias de
vacinagao e convencer as pessoas a comparecerem
aos moédulos de vacinacgdo, hoje é necessaria uma
abordagem de confianca gerada pela transparéncia
e pelo valor da ciéncia.
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A revolugao do bem-estar:
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Carlos Correcha-Price
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Sécio e Lider Global da Area Consumer Engagement da LLYC

Ndo é segredo que a Covid-19 causou mudancas ra-
dicais em todas as areas das nossas vidas pessoais e
profissionais, algo que naturalmente tem sido muito
estressante. Em resposta a sensacdo de ansiedade,
houve uma mudanca rapida e abrangente de wellness,
um conceito de bem-estar com foco individual, para
wellbeing, uma visao mais holistica que atinge todas
as pessoas e setores da sociedade.

Este é um territério relativamente novo. Embora
wellness ndo seja um conceito totalmente novo, a mu-
danca para wellbeing significa que agora a sociedade
deve se envolver. Os consumidores agora esperam
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gue todos, incluindo empregadores e marcas, escolas
e industrias, participem do wellbeing social, uma mu-
danca drastica da realidade de apenas alguns meses
atras.

WELLNESS NO MUNDO PRE-COVID

Wellness tem sido uma preocupacdo da sociedade ha
algum tempo, como pode ser visto no aumento das
praticas de salde pessoal, no crescente movimento
legislativo em torno da saude, nos esforcos para de-
sestigmatizar questdes de saude mental e na ascensao
das industrias de fitness, spa e autoajuda.

Por exemplo, o nUmero de americanos praticantes
de ioga aumentou de 20,4 milhdes em 2012 para 36
milhdes em 2016, e varias cidades e paises aprova-
ram leis de impostos sobre refrigerantes entre 2011 e
2018. O Dia Mundial do Bem-Estar foi criado em 2012
e tem sido comemorado todos os anos desde entdo.
E de forma mais ampla, depois de crescer 12,8 % nos
Ultimos dois anos, a indUstria de wellness movimenta
mais de 5,3 % da economia global.

A existéncia de uma crescente indUstria de wellness
parece ter isentado, ha muito tempo, as empresas de
outros setores a obriga¢ao de colocar o bem-estar dos
seus stakeholders no centro da sua atividade.

ComMo A COVID MmuDboOU 0 30GO

Enquanto o mundo enfrenta a primeira pandemia
global dessa natureza na histéria recente, tem havido
muita especulacdo sobre o que aprendemos, o que
consideramos essencial e as consequéncias que isso
ira causar. No centro de todos esses argumentos esta
a opinido universal de que wellness (e wellbeing) dos
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alunos, pais, filhos, parceiros, trabalhadores, sobre-
viventes e cuidadores é absolutamente fundamental
para a recuperacao.

Sem a capacidade das sociedades e das empresas
de se concentrar holisticamente no wellbeing das pes-
soas (incluindo saude fisica, emocional e espiritual),
sera quase impossivel criar redes de seguranca para
permitir que as pessoas voltem ao trabalho (ou a
qualquer outra arena social) e que sejam produtivas.

Os governos estao assumindo a responsabilidade
de implementar programas para apoiar o wellbeing
dos cidadaos, mas todos os aspectos do setor privado
também devem contribuir para esses esforcos. O well-
being tornou-se verdadeiramente:

e Multistakeholder, (de multiplos grupos envolvidos),
com funcionarios, ndo apenas consumidores, no
centro dele.

¢ Multisectorial, afetando todos os setores e mar-
cas, independente dos produtos ou servicos que
oferecem.

e Multidimensional, por isso deixamos de falar sobre
wellness e passamos a falar sobre wellbeing, que
inclui dimensdes como a mental e financeira, entre
outras.

Este novo e amplo foco em wellbeing fez com que
as expectativas das pessoas mudassem rapidamente.
Agora, espera-se que as corporacdes (do setor de saude
ou ndo) tomem uma posicao sobre as questdes de well-
ness que afetam todos os seus publicos de interesse,
incluindo funcionarios e consumidores em seu centro.

Mas a visdo sobre o que esta sociedade de well-
being deve promover também mudou, passando do
simplesmente fisico (fornecer lencos em espacos pu-
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blicos, permitir licenca médica ou incentivar cuidados
oftalmoldgicos adequados) para se tornar um conceito
holistico que engloba o wellbeing fisico, mental e emo-
cional.

Essas areas “além da dimensdo fisica” de wellness
podem ser divididas em varias categorias principais:

e Social: desenvolver um senso de conexdo, perten-
cimento e apoio com outras pessoas da comuni-
dade.

e Espiritual: encontrar eventos significativos na vida,
demonstrar um propésito individual e viver uma
vida que reflita seus valores e crencas (descobrindo
0 senso de propdsito).

e Ambiental: manter boa saude, ocupando am-
bientes agradaveis e estimulantes, que apoiam o
wellness de fora para dentro.

e Emocional: lidar de forma eficaz com o estresse
da pandemia, mantendo um equilibrio adequado
entre vida profissional e pessoal e mantendo re-
lacionamentos satisfatérios (além de manter uma
atitude positiva).

Mas a pandemia fez mais do que acelerar as ten-
déncias de wellness. Também criou novas ou mudou
drasticamente as que ja existiam, seja em termos de
escopo, acao ou publico, a ponto de considerar essas
tendéncias como novas. Todos nds devemos estar
cientes sobre essas mudancas enquanto trabalhamos
para lidar com wellness em nossas realidades locais.

e Seguranca sanitaria. Embora existisse uma tendén-
cia anterior de fortalecer o sistema imunolégico
e que evitar doencas sempre foi importante, isso
nunca foi uma preocupacao tdo global.
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Saude como aspecto da responsabilidade corpora-
tiva. Neste contexto, wellness e salde mudaram com
muita rapidez da responsabilidade pessoal de cada
individuo para algo que ndo era apenas esperado
das empresas, mas que se tornou obrigatério por
lei. Leis que ordenam o uso de mascaras, protetores
faciais, luvas e outras medidas de protecao surgi-
ram quase da noite para o dia e devem continuar
em vigor pelo menos por enquanto.

Ansiedade e medo. Além dos efeitos diretos da
pandemia, criou-se uma atmosfera de ansiedade
elevada para todos nos, deixando as pessoas preo-
cupadas com seu wellbeing em varias areas - saude,
financeira, etc.

Mudancas no estilo de vida. Estilos de vida focados
e wellness ndo sao um conceito novo, mas a pan-
demia mudou quem adota esses estilos. Muitas
pessoas introduziram novos padrdes ou habitos
em suas vidas, que afetaram sua forma de comer,
relacionar-se e passar o tempo, entre outras coi-
sas. Isso se deve em parte ao longo periodo de
isolamento social e ao tempo livre que isso trouxe
as pessoas para experimentar coisas novas e, em
parte, a resposta a seguranca sanitaria e atmosfera
de ansiedade e medo.

Digitalizacdo. Quando o mundo fisico entrou em
isolamento social, a sociedade mudou para o
espaco digital. Esta foi uma das respostas mais
importantes as restrices de contato fisico e ao
medo da propagacao do virus.

Individualidade. Como as pessoas sao forcadas
a se distanciar socialmente e se isolar umas das
outras, ha mais individualizacdo em certos habitos
e costumes que antes eram questdes sociais.
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COMO INSERIR WELLBEING EM SUA MARCA
(E COMO COMUNICAR ESSE CONCEITO)

A grande maioria dos consumidores globais confia mais
no setor privado do que em qualquer outra instituicao,
incluindo midia, governo e ONGs. Isso representa uma
grande oportunidade para as marcas irem além de
contar historias e passarem a fazer historias; isso quer
dizer comunicar ativamente as iniciativas que estao
realizando com base no que € mais importante para
suas comunidades locais, adotando uma abordagem
multistakeholder.

Com isso, agora mais do que nunca, empresas de
todos os setores precisam de uma narrativa inspira-
dora que transcenda seus produtos e servigos. Esta
deve ser uma prioridade para todas as areas, nao
apenas para os negdocios tradicionais de wellness de
nutricao, turismo, higiene pessoal, beleza e fitness.
Ndo importa se wellness é o foco do seu negédcio ou
um terreno totalmente novo, as marcas precisam
de histérias inspiradoras e baseadas em a¢des, que
possam gerar confianca.

No entanto, primeiro devemos olhar para algu-
mas das areas principais de wellbeing mais relevan-
tes para os grupos envolvidos durante este periodo
turbulento. Embora isso inclua muitos aspectos, por
exemplo, alimentac¢do, nutricdao, viagem, higiene
pessoal e outros, alguns se aplicam mais as marcas,
incluindo:

e Saude mental. Embora seja geralmente consi-
derada um problema individual, a saude mental
coletiva também é extremamente importante, e
a pandemia transformou nosso mundo em um
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terreno fértil para transtornos como ansiedade,
depressdo e até estresse pdstraumatico.

e Ambiente. Area intrinsecamente ligada aos ne-
gocios tradicionais, o ambiente fisico disponivel
mudou rapidamente em menos de um ano. O
aumento do trabalho remoto e a necessidade de
garantir a seguranca mudaram a aparéncia dos
negocios, deixando em aberto questdes sobre
como sera o “novo normal” nesses lugares em que
as pessoas passam tanto tempo. Mesmo aqueles
lugares que mantiveram suas portas abertas vi-
ram grandes mudancas ambientais, muitas delas
apenas destacam as diferencas entre o mundo de
hoje e como era a vida normal antes. Ficou cada
vez mais dificil encontrar uma “fuga”.

e Ressocializacdo. Este processo importante se refere
a nossa readaptac¢do a forma de vivermos e traba-
lharmos juntos apds (ou durante, dependendo da
localizagao e situagdo do surto) o periodo de dis-
tanciamento social. Muitas pessoas gostam de viver
em comunidade, e criar essa sensac¢ao a distancia
nao é facil.

e Desconexado digital. Temos que encontrar com ur-
géncia maneiras de nos desconectar, principalmente
agora que tantas pessoas trabalham em casa. Con-
sumidores e funcionarios estao exigindo que as em-
presas ajudem a aumentar a conscientizacdo sobre
os efeitos e riscos associados a hiperconectividade,
que a Covid-19 acelerou drasticamente.

Mas se a sociedade espera que as marcas contri-
buam para o wellbeing e assumam um papel ativo no
apoio aos grupos envolvidos nesses aspectos (e elas
ja estdo fazendo isso), a proxima pergunta natural é:
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“Como?” Algumas respostas sao claras; por exemplo,
as precaucdes de seguranca fisica necessarias sao
bem atendidas pelos governos do mundo todo, mas
algumas sdo mais dificeis de assimilar.

Alguns dos passos que devem ser levados em conta
sdo apresentados abaixo:

Passo 1: Garanta uma boa narrativa

Agora é a hora de se comunicar além dos seus pro-
dutos e servicos tipicos. Consumidores e stakeholders
de todos os tipos esperam mais das empresas, por isso
é importante dedicar tempo para desenvolver uma
narrativa inspiradora com foco em wellbeing.

Nesse sentido, a abordagem humana e pessoal
tornou-se mais importante. A sociedade exige em-
patia e autenticidade em todas as comunicagdes, e
encontrar maneiras de incorporar organicamente
e lidar com algumas das questdes acima ira ajuda-lo
a incorporar wellbeing a imagem da sua marca.

Passo 2: Conecte-se com seus grupos de
interesse (stakeholders)

As conversas sdo constantes entre seus stakeholders,
mas tornou-se cada vez mais importante conectar-se
e se envolver-se nessas discussdes. Esse envolvimento
ndo apenas ajudara a construir relacionamentos com
a marca, mas também aumentara sua compreensao
das prioridades e preocupacdes deles em termos de
seu proprio wellbeing.

Depois de conhecer as areas mais importantes para
eles, vocé podera agir com inteligéncia para incorporar
wellbeing a promessa da sua marca.
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Passo 3: Crie conteldo para um propésito claro

Embora o conteddo duradouro seja um componente
importante de qualquer estratégia, nossos tempos
extremos exigem um conteudo desenvolvido para
0 proposito especifico, que se concentre em como
podera ajudar seus stakeholders. Durante esta pande-
mia estressante, as pessoas sao naturalmente atraidas
para o que pode proporcionar conforto, estabilidade
e tranquilidade; em outras palavras, coisas que me-
Ihoram seu wellbeing.

O desenvolvimento de conteudo adaptado as
necessidades dos seus stakeholders para atingir esse
objetivo ajudara vocé a cultivar a fidelidade a marca e
produzir conteddo que crie impacto, além de vincular
sua marca ao importante conceito de wellbeing.

Passo 4: Facga sua tribo crescer e cultive a
confianca

E fundamental ter confianca, e os embaixadores da
marca sempre foram importantes para cultiva-la entre
os stakeholders. A pandemia apenas reforcou essa re-
alidade. Agora, sua rede de embaixadores - incluindo
funcionarios e consumidores - € essencial para ajudar
a sua marca a incorporar o conceito de wellbeing e
passar por essa tempestade.

Afinal de contas, é importante que os stakeholders
sintam que a marca tem um foco no bem-estar deles,
tanto de forma explicita como implicita. A sua narra-
tiva (0 que vocé diz) percorrera um longo caminho até
chegar nesses grupos, mas sao suas a¢des (0 que vocé
faz) que converterao os stakeholders em embaixadores.
Para fazer isso de forma eficaz no mundo de hoje, a
sua marca deve mostrar o foco no wellbeing.
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Garantir que os stakeholders saibam que a marca se
preocupa com seu bem-estar e ouve suas necessida-
des é tdo importante quanto agir para demonstra-lo.
Marcas que conseguem colocar o bem-estar no centro
da sua atividade e ndo apenas como mais um territério
de comunicacado, estardo mais bem preparadas para
se destacar num contexto incerto e repleto de desafios
COmo O que vivemos.
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Como a criatividade na comunicagao
esta mudando o nosso mundo
(10/11/2020)

Tiago Vidal
Sécio e Diretor-Geral da LLYC em Portugal

Marlene Gaspar
Diretora das areas Consumer Engagement
e Digital da LLYC em Portugal

2020 é um ano atipico. Se fizermos uma pesquisa sim-
ples pela forma como as pessoas, em todo o mundo,
olham e descrevem este ano, vemos que dominam
expressdes como: fora do normal, sem precedentes,
apocalipse, crise, “para esquecer”... E, por isso, estamos
curiosos para conhecer a palavra do ano da dictonary.
com, ou ver a capa da Time que nos surpreende sem-
pre. A palavra de 2020 ainda esta em aberto. Mas, na
LLYC, antecipamos a formula que temos usado para
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nos guiar na incerteza e volatilidade que dominou este
ano - e que certamente nos continuara guiando no
proximo: a criatividade.
Na reta final deste ano, queremos refletir sobre
0 papel que a criatividade tem nas varias esferas da
comunicacao - mas também no mundo, que precisa
de solucdes criativas para desafios complexos e nunca
antes vistos. Se a criatividade esta sendo uma boia
salva-vidas em 2020, sera o antidoto para as empresas
e para as marcas que quiserem vingar em 2021.
E por isso que convidamos para fazer uma viagem
ao longo deste artigo, que nos permitira perceber:
e Porque a criatividade se destacou num mundo
“ultra VUCA";
* Porque precisamos de mentes criativas;
¢ Do big data ao creative data;
¢ Os “ndo-criativos” que também sdo os criativos
do futuro.

A CRIATIVIDADE DESTACOU-SE NUM MUNDO
“ULTRA VUCA"

O termo criatividade esta, do ponto de vista etimoldgico,
ligada ao termo “criar”, do latim creare, que significa a
capacidade de inventar, dar existéncia ou criar relagdes
até entdo ndo estabelecidas. Na nossa atividade, e lado
a lado com os nossos clientes, a criatividade é sermos
sensiveis a desafios, deficiéncias e incongruéncias e
termos a intuicdo e a motivacao de formular hipéteses
que ajudam a ultrapassar as mesmas; € ter feeling e a
humildade suficiente para combinar o lado direito com
o lado esquerdo do cérebro.

“Criar € matar a morte”, dizia Romain Rolland, ro-
teirista, biégrafo e musico francés. E todos sabemos
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da necessidade que sentimos ao longo destes ultimos
meses, em nos reinventarmos para sobreviver e nos
mantermos relevantes: segundo o jornal El Pais, a
paisagem empresarial mudou muito ao longo dos
ultimos seis meses e as organizacdes foram obriga-
das a redefinir os seus modelos de negocio devido a
Covid-19. A criatividade, de acordo com este artigo,
foi um elemento chave neste caminho.

Ed Catmull, um dos fundadores da Pixar, diz que
esta empresa é especial porque tem a consciéncia de
gue sempre terdo problemas, muitos deles invisiveis
aos seu olhos; e é o fato de trabalharem arduamente
para revelar esses problemas, mesmo que, ao fazé-lo
estejam colocando-se numa posicao desconfortavel;
e é o fato de, quando se deparam com um problema,
mobilizarem todas as suas energias para o resolver.
E por isto que adora ir trabalhar todas as manhas. E
isto que o motiva e Ihe da um definitivo sentimento de
missdo. E é esta energia que provoca a nossa mente
criativa - que a abana, que a acorda e que a desperta.
Muitas vezes sem nos darmos conta disso.

De fato, a crise é um terreno fértil para a criativi-
dade e a criatividade é aquilo que nos faz renascer das
cinzas - e olhar de forma diferente para o mundo que
nos rodeia. Entao, vamos fazer esse exercicio.

Ficou célebre a frase do jornalista da Forbes, Mark
Nevins, que no dia 19 de mar¢o dizia: “If you ever won-
dered what VUCA really looks like, this is it”. Mas hoje
é preciso redefinirmos este acrénimo, na esperanca
de criar uma mentalidade “ultra VUCA":

e A volatilidade exige visao: para mapear novas
oportunidades, ser proativo e pensar criativa-
mente. A crise tem mostrado que as empresas que
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se antecipam ganham vantagem e essa tendéncia
vai ser ainda mais relevante no futuro. Uma forma
de ampliar a visdo é apostar no trabalho multidis-
ciplinar, com diferentes contributos e perspectivas,
gue pensam em cenarios de futuro com solug¢des
criativas e com impacto a curto, médio e longo
prazo. Numa frase: resolver os problemas de hoje
pensando no amanha.

Aiincerteza transforma-se na compreensao do que
€ novo: através do dialogo com os todos os stake-
holders das empresas e das marcas numa légica
permanente e interpretando dados em tempo
real. E estar sempre “com o radar ligado”, prestar
atencdo aos sinais do exterior e conhecer cada
vez melhor o que define a “nova normalidade”. E
também converter estes insights em estratégias
e acdes criativas que possam ser valorizadas e
relevantes a cada momento.

A complexidade é surpreendida pela criatividade:
porque ndo ha outra forma de fazer frente aos
desafios atuais se nao de forma criativa. A criativi-
dade é a competéncia que ira ditar a diferenciacao,
um atributo chave para a sustentabilidade dos
negocios que querem vingar num mundo incerto
e sempre mudando.

Em vez de ambiguos, temos de ser ageis: para nos
adaptarmos facilmente a novas realidades e con-
textos. E um espirito de flexibilidade mental que
nos permite sermos relevantes no momento certo;
uma capacidade de cocriacdo e de interacgao, de
monitorizag¢ao e ajuste permanente para corrigir o
que é necessario e seguir em frente. A agilidade é a
capacidade que transforma uma estratégia criativa
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em agdes taticas no timing certo, maximizando o
impacto no curto prazo e contribuindo para o
fortalecimento da estratégia a longo prazo.

PRECISAMOS DE MENTES CRIATIVAS

Sem duvidas, estamos hoje mais conscientes da
relevancia que ganhou a criatividade - ndo sé nesta
esfera da comunicacdo em que nos movemos, mas
na forma como pensamos em solu¢des sustentaveis
para os problemas que enfrenta o nosso mundo. O
Cinco Dias - com base nas principais conclusdes do
estudo realizado pela EY e o Future of Work Institute
-mais de 90 % das empresas espera que a procura por
competéncias criativas cresc¢a entre 2020 e 2022. De
fato, de acordo com o fundador do Future of Work, o
principal desafio com que nos deparamos hoje esta
mais relacionado com a complexidade desencadeada
pela incerteza ou imprevisibilidade do que com a
falta de desenvolvimento tecnolégico. Assim, “para
gerirmos situagdes dificeis para as quais nunca nos
deparamos antes, com problema novos, precisamos de
solucdes criativas”, refere Santi Garcia.

No entanto, se olharmos para os dados do reporte
anual da PwC que questiona CEO de todo o mundo,
74 % dos gestores afirma que a falta das competéncias
certas nos seus profissionais é uma das suas principais
preocupacdes - o que pode comprometer a forma
como as empresas irao responder aos impactos da
pandemia de Covid-19.

De fato, a criatividade apareceu surpreendente-
mente no topo no estudo anual do LinkedIn - What
Skills Companies Needed The Most, em 2019. E ndo
apareceu por acaso. Paul Petrone explica porqué,
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recorrendo a definicdo do instrutor do LinkedIn Le-
arning, Stefan Mumaw: “Creativity is problem-solving
with relevance and novelty.” De acordo com autor, a
criatividade tornou-se vital porque, hoje em dia, tudo
0 que possa ser automatizado ja é ou sera em breve
feito por maquinas, o que ira diminuir drasticamente
as tarefas mais mecanicas e técnicas do trabalho.
Neste contexto, o que nos resta como elemento
verdadeiramente diferenciador? A capacidade que o
jornalista tem de relatar uma histéria que crie empatia;
a habilidade do programador que escreve cédigos,
mas sonha com softwares que resolvem velhos pro-
blemas; a capacidade do analista financeiro que pensa
criativamente em solu¢des que partem da histéria que
contam aqueles numeros. Para todas estas situagdes
precisamos de mentes criativas.

Num curioso artigo de Natalie Nixon, para a Inc.
com, a fundadora da Figure 8 Thinking defende que a
nossa capacidade criativa depende da nossa compe-
téncia para resolver problemas através do reenqua-
dramento, de fazer melhores perguntas, de colaborar
com diferentes tipos de pessoas e de exercitar a nossa
inteligéncia emocional. Nixon fala em 3 componentes
essenciais para a criatividade, que devemos considerar
- é 0 "3iCreativeFramework”:

* Inquiry: é sobre estimular a curiosidade e tentar
fazer mais perguntas em vez de procurar logo
solug¢des rapidas. Esta capacidade possibilitara
uma perspectiva mais enriquecedora sobre um
determinado assunto.

e Improvisation: é sobre sair das limitacdes que
possam ser causadas pelas estruturas. E aquilo
qgue os musicos de jazz e os comediantes melhor
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fazem: interiorizam as regras e depois brincam
com elas.

e Intuition: é sobre estar atento, sintonizado e com
o radar sempre ligado para a oportunidade. E a
habilidade de “sentir as pistas” que a realidade
nos da em construir algo maior com base nisso.

E cada vez mais unanime que, ao longo da vida,
aprendemos a ser ndo criativos - isto €, a criatividade
nao é aprendida, mas, pelo contrario, desaprendida.
E esta ndo é uma novidade de agora. De acordo com
um estudo de George Land e Beth Jarman - que, nos
anos 1990 fizeram uma pesquisa sobre a criatividade
baseada nos testes usados pela NASA para a sele¢do
de cientistas e engenheiros -, o declinio da criativi-
dade ndo se deve ao aumento da idade mas sim aos
bloqueios mentais que as instituicdes e grupos sociais
em que a crianca € obrigada a se inserir lhe impdem.

Ndo somos educados para ser criativos. Na verdade,
a medida que vamos crescendo, vamos nos tornando
menos criativos. Como refere Humberto Massareto, “A
crianca nasce sem bloqueios, aprende algumas coisas
e 0 seu repertdrio comeca a se constituir. Pelo fato
de ndo ter medo, ela expressa-se sempre que tem
oportunidade, por isso se diz que sdo mais criativas. Na
verdade, elas arriscam-se sem medo”. Mas a sociedade
vai nos moldando e por vezes criamos bloqueios a
nivel emocional, que se demonstra através do medo
e preconceitos, mas também bloqueio organizacio-
nal, pois a gestao multicliente da pouco espaco para
criatividade.

Em 2020, a criatividade voltou a estar no top de
competéncias do LinkedIn. E tudo indica que se man-
tera 2021.
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DO BIG DATA AO CREATIVE DATA

E verdade que o desenvolvimento tecnolégico pode
nos dar uma capacidade imensa de processar dados,
fendmenos, fatos. Mas so a criatividade tera a habili-
dade de dar um sentido, um propésito e um caminho
com impacto.

F 0 mesmo que defende o evangelista dos dados
da Google, Avinash Kaushik, na sua famosa teoria
dos 10/90, onde explica a importancia da analise e
interpreta¢ao dos dados: devemos alocar 10 % do in-
vestimento total para extrair as métricas e 90 % para
construir uma camada de inteligéncia sobre esses
dados. E, nesta equacdo, o sucesso esta na capacidade
criativa que fazemos com a informacao recolhida, ou
seja, evoluirmos do big data para o creative data, pois é
iSSO que nos permite encontrar insights num panorama
de infoxicacdo. E esta intelligence baseada na extracdo
de dados que nos apaixona na consultoria das marcas
para as quais trabalhamos - e que nos permite pensar
e responder a desafios de forma criativa.

Em 2018, um estudo da McKinsey apontava neste
sentido, ao referir que 0s negdcios que conseguissem
combinar com sucesso criatividade e andlise, teriam
a capacidade de crescer o dobro daqueles que nao
tivessem estas capacidades: “A ideia de que a criati-
vidade e os dados sao adversarios é simplesmente
obsoleta. Combinar o poder da ingenuidade humana
com os insights que extraimos da analise de dados é
um 6timo comeco. (...) Longe de roubar a alma de uma
marca, a fusao destas competéncias e a adog¢do deste
mindset é essencial para a modernizacao do marketing
e para estimular o crescimento dos negécios.” E esta
mudanca de paradigma que transforma um analista ou
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um consultor num potencial estrategista e criativo:
“Transportar os insights dos consumidores do cenario
de fundo para a linha da frente na forma como se cria
engagement com estas comunidades, da ao analista
uma nova voz no processo criativo. Ele comeca assim
a participar no processo de dar uma nova vida ao
seu trabalho: ajudar a definir uma nova campanha, a
construir um e-mail para um determinado segmento,
a definir uma experiéncia fisica. Esta possibilidade con-
fere um sentimento de empoderamento ao papel do
analista e ajuda a trazer para cima da mesa algumas
ideias que, de outra forma, nunca veriam a luz do dia.”

Os “NAO-CRIATIVOS” QUE SAO OS CRIATIVOS
DO FUTURO

Qual é a boa noticia? Jessica Stillman diz uma: é que
talvez sejamos mais criativos do que achamos. De
acordo com um estudo que analisou a forma como a
generalidade das pessoas se autoavaliam em varias
areas descobriu que tendem a ser otimistas em muitas
competéncias sociais e técnicas, com excecdo para
a criatividade: a tendéncia é para subestimarmos as
nossas capacidades criativas. Somos, por isso, mais
criativos do que achamos...

No mundo da comunicagdo e nas agéncias de pu-
blicidade - assim como na estrutura organizacional
de muitas empresas - estava muito bem definida
uma fronteira entre os departamentos e de quem
faz o qué. Durante muito tempo convivemos com
o dogma de que as ideias tém origem num sé um
espaco - no departamento criativo. Os criativos sao
0S responsaveis por criar as ideias que vao solu-
cionar os desafios que sdo lancados pelos clientes.
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Todos os outros colaboradores que ndo tinham essa
funcao sao rotulados como “ndo criativos”. De alguma
forma muitos de n6s crescemos profissionalmente
com a aceitacdo desse preconceito, mesmo apresen-
tando muitas ideias que nao vinham dai ou s6 dai.
Por responsabilidade do sistema, mas principalmente,
porque nunca questionamos, porque nunca pusemos
iSso em causa. Era o que era.

Mas acreditamos que esta ja ndo é a realidade nem
a necessidade que os tempos de antecipa¢ao nos exi-
gem. Num mundo “ultra VUCA", o lugar da criatividade
sO pode ser o “departamento colaborativo” - isto &, a
criatividade ndo tem um lugar proprio porque pode
acontecer em todo o lado, desde que haja capacidade
para a deixarmos acontecer e atuarmos sobre ela.

Isto ndo invalida que haja um responsavel final e
que tem o dever de tomar a decisao. O segredo esta
em ouvir e definir o caminho com os dados de que
dispomos, com as ideias e também seguir um deter-
minado feeling.

Como defendeu Ed Catmull, a criatividade tem de
comecar em algum lugar. O autor acredita no poder do
feedback sincero e estimulante no processo iterativo
- retrabalhar, retrabalhar e voltar a retrabalhar, até
uma histéria com falhas encontrar o seu fio condutor.

E todos podemos ser criativos? Sim, todos somos
criativos. A criatividade ndo é apenas destinada a
mentes brilhantes e iluminadas, a criatividade é uma
ferramenta que pode ser potenciada, em que o grande
desafio é saber como a estimular e tirar partido da
mesma, ultrapassando as barreiras que condicionam
a inspiracao, como os bloqueios emocionais e os blo-
gueios organizacionais que roubam espaco para a
criatividade.
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Segundo Erich Fromm, psicanalista, filosofo e socio-
logo alemao, as condic¢des para a criatividade sdo “ficar
perplexo; concentrar-se; aceitar o conflito e a tensao;
nascer todos os dias; ter um sentido proprio.” Mas
cada um de n6s tem processos criativos diferentes e é
importante conhecer o “segredo” do nosso processo,
como conseguimos potencializar.

Por exemplo, temos uma resposta para as seguintes
perguntas?

® Qual a hora do dia que me sinto mais criativo?

* Ha algum tipo de esporte, hobby ou tarefa que
estimula mais a minha criatividade? (por exemplo,
correr, ir a ginastica, andar a pé, ou fazer croché...)

* Ha algum alimento que estimule mais a minha
criatividade? (por exemplo, o chocolate, as frutas
secos, uma pizza ou healthy food?)

¢ Qual o ambiente onde me sinto mais criativo? (por
exemplo, num estudio, na minha propria casa, em
lugares publicos como cafés e restaurantes, no
escritério, no carro, no banho, caminhando para
o trabalho?)

* Quais as minhas fontes de inspiracao? (por exem-
plo, livros, internet, redes sociais, revistas e jornais,
ou serdo os filmes e as séries que me alimentam
a imaginacao?)

A segunda boa noticia é que uma ideia vencedora
pode ser criada em 2, 3 ou 4 segundos; o desafio é que
ndo sabemos quando e onde é que esse momento vai
acontecer. Mas, devemos criar condicBes e estimulos
para aparecerem.

A criatividade pode estar nas coisas mais simples
e ndo apenas nos grandes conceitos ou nas grandes
ideias. Numa conversa, numa forma de apresentar,
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numa negocia¢cdo ou numa simples tomada de de-
cisdo. A criatividade ndao se manifesta apenas num
servico ou solucdo inovadora, num modelo de negdcio
ou numa ideia de comunicag¢ao, mas também em ati-
tudes, relacionamento e até na negociagao.

A criatividade ndo esta apenas nas areas tradicional-
mente mais criativas do marketing ou da comunicacao.
A criatividade esta na forma como as empresas hoje
em dia pensam uma campanha de ativismo de marca
e concebem a sua estratégia de public affairs; esta na
forma como as empresas querem criar engagement
com os seus colaboradores num contexto de grande
incerteza e crise econdmica e social; na forma como
criam experiéncias disruptivas para todos os seus
stakeholders aliando o fisico e o digital.

Na verdade, se analisarmos as praticas das em-
presas mais disruptivas percebemos que temos esta
omnipresenca da criatividade como forma de estar.
Vejamos o caso da Google, por exemplo: “Nés incorpo-
ramos a criatividade em tudo o fazemos. As ideias vém
de qualquer pessoa, ndo apenas do departamento dito
criativo. N6s trabalhamos as ideias num registo de
open-source interno e colaboramos com os criadores
de conteudos, artistas, programadores, gestores de
marca, agéncias e com todas as pessoas que vém ateé
nos com 6timas ideias. Isso permite alargar o nosso
horizonte e nos inspirar. A colaboragdo é essencial para
resolver problemas num mundo tdo complexo como
este. E por isso que acreditamos tdo convictamente
no poder das tecnologias e das plataformas de cédigo
aberto - elas permitem que qualquer pessoa, onde
qguer que esteja, possa aplicar as suas competéncias,
as suas perspectivas e as suas paixdes na criagao de
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produtos e funcionalidades que trardo valor acrescen-
tando aos nossos produtos.”

Podemos dizer que a crise é um terreno fértil para
a criatividade. E a colaborag¢do é o adubo que faz com
que as ideias possam crescer e vingar.
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Covid-19: aprendizagens
para o turismo
(29/07/2020)

Javier Rosado
Sécio e diretor-geral da Regido Norte

Anel Herndndez
Gerente de Turismo en LLYC

Apo6s a pandemia da Covid-19, o mundo mergulhou
em uma crise econdmica sem precedentes na era
da globalizacdo. Os governos de todos os paises do
mundo tiveram que modificar a dinamica social, fechar
fronteiras e estabelecer quarentenas. O turismo tem
sido uma das industrias mais afetadas.

O Conselho Mundial de Viagens & Turismo (World
Travel & Tourism Council - WTTC) estima que o im-
pacto econémico na industria de viagens e turismo
sera cinco vezes maior que a crise financeira vivida
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em todo o mundo em 2008. Estima-se uma perda de
31 % dos empregos com referéncia a partir de 2019,
ou seja, 100 milhdes e 800 mil pessoas que dependem
do setor estardao desempregadas. Além da reducao de
30 % no PIB do setor em todo o mundo, que passaria
de 10,3 para 7,2 %.

Tais previsGes constroem o cenario atual da in-
dustria que, de acordo com a Organizacdao Mundial
do Comércio (OMC) e a Organizacdo Mundial de
Turismo (OMT), em 2018, foi a terceira categoria
de exporta¢des do mundo, depois de produtos quimi-
cos e combustiveis e a frente dos produtos automotivos
e agroalimentares. E que, nos ultimos sete anos, re-
gistrou uma receita do turismo internacional superior
as exportac¢des de mercadorias.

Assim, sua excelente contribuicdo para a economia
global coexiste agora com um sentimento de incerteza.
No entanto, o turismo é uma indUstria resiliente que
acabara se recuperando a partir do trabalho cola-
borativo, bem como da digitalizacdo e inovacao de
processos. O ano de 2020 é adicionado ao glossario
de turismo como sinbnimo de desafio, aprendizado
e reinvencgado.

VAMOS RELEMBRAR O APRENDIZADO

AindUstria de viagens e turismo, que em 2019 repre-
sentou 10,3 % do produto interno bruto (PIB) mundial
e gerou 330 milhdes de empregos, saiu a frente de
crises regionais decorrentes, por exemplo, dos ata-
ques terroristas as Torres GEmeas em Nova York, em
9 de setembro de 2001, do surto do virus da SARS no
sul da Asia em 2003 e da gripe H1N1 nas Américas,
principalmente no México, em 2009.
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O ponto coincidente entre essas ocasides e a atual
é que o desafio esta focado em recuperar a confianca
do viajante. No entanto, agora o cenario € muito mais
complexo por dois motivos: essa crise é global e ndo foi
possivel controlar a disseminacao do virus na auséncia
da vacina. Vimos que paises ao redor do mundo fe-
charam fronteiras e perderam milhdes de dolares em
receita de turismo, e enquanto eles exemplificaram a
boa gestdo e usaram o tempo de confinamento para
se preparar para uma reabertura cautelosa e bem-
-sucedida, eles tiveram que voltar atras em algumas
de suas localiza¢Bes devido aos surtos da Covid-19.

Isso significa que estamos diante de um cenario de
tentativa e erro, por isso é importante anotar todas as
licdes aprendidas ao longo do caminho. No momento,
essa crise levou a varios aprendizados, entre os quais
destacamos os seguintes:

A esperada vacina

As viagens ndo podem e ndo devem estar sujeitas a
uma vacina em massa, mas devem ser conduzidas
por niveis potenciais de risco para os viajantes. A
transparéncia total e a comunicacdo correta a esse
respeito serdo fundamentais para revitalizar o setor
com a seguranca do turista como prioridade.

Como mencionou Gloria Guevara, presidente do
WTTC, a vacina ndo seria de vital importancia se pu-
déssemos isolar pessoas infectadas com o virus no
mundo, como ocorreu durante os surtos de Ebola, SARS
ou MERS. Portanto, o turismo deve usar as ferramentas
necessarias para monitorar de perto a implementacao
de protocolos em aeroportos, hotéis, passeios, entre
outros, além de manter uma escuta ativa para cobrir e
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possivelmente antecipar as necessidades e preocupa-
¢Bes que possam surgir ao longo do caminho.

A lealdade do viajante vai além do tempo gasto
no destino

A jornada turistica comecga a partir da busca e es-
colha do destino, elementos aos quais a passagem
pelo aeroporto, porto ou rodovia é adicionada, e ela
continua durante a experiéncia de viagem, ou seja,
lugares, atividades, hospedagem, alimentacdo, his-
torias, entre outros, e termina com as lembrancas e
sentimentos que o viajante guardara apos voltar para
casa. Portanto, os prestadores de servicos de turismo
qgue trabalham ha muito tempo para cobrir todo o
processo atraveés do fortalecimento de seus canais de
comunicag¢do, viram um crescimento consideravel em
suas comunidades digitais durante o confinamento. As
conversas no mundo digital giram em torno da expec-
tativa de viagens pos-quarentena, com maior interesse
nos destinos que se envolveram emocionalmente com
0 publico durante esse periodo de isolamento.

As mudancas nos “gatilhos” emocionais do
viajante que devemos conhecer

A partir desta crise de saude, é certo que havera mu-
dancas nos gatilhos emocionais que levam as pessoas
a viajar. Uma hipo6tese é que as pessoas viajem ape-
nas para lugares que lhes permitam sentir protecao,
seguranca e conforto. No entanto, é essencial usar a
tecnologia para conhecer os critérios dos turistas para
escolher um destino ou outro, que tipo de acomodacao
ou qual companhia aérea eles preferem com base nas
novas expectativas que possam ter.
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Digitalizacao e sustentabilidade sao o presente

Chaves e registros digitais, além de assisténcia inteli-
gente e personalizada, sao ferramentas que ja foram
consideradas no futuro desenvolvimento da indUstria.
No entanto, a crise da pandemia acelerou sua imple-
mentacdo para adaptar a experiéncia de viagem as
novas dinamicas sociais. Hoje, tornou-se essencial re-
correr ainovacdo tecnolégica e a inteligéncia artificial.

Por outro lado, a tendéncia do bem-estar individual
e geral chegou para ficar. Os consumidores estao con-
centrando seus habitos de consumo em sua proépria
saude e nos ecossistemas que comp8em a natureza;
bem-estar e sustentabilidade sdo conceitos que devem
ser colocados no centro da oferta turistica.

Nesse sentido, destinos, empresas e prestadores
de servicos de turismo precisam se adaptar para
permanecer competitivos, oferecendo turismo sus-
tentavel que contribui para alcancar os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel e construir um futuro
melhor para todos. Como observou o Secretario-Ge-
ral da OMT, Zurab Pololikashvili, “a industria precisa
crescer em valor e ndo apenas em volume”.

A importancia do trabalho colaborativo e da
unido multissetorial

O setor viu a lideranga de varios atores durante esta
crise e, embora sempre exista uma instituicdo que li-
dere o lancamento de propostas, diretrizes ou protoco-
los, essas iniciativas s se posicionaram através de um
enorme esforco colaborativo no qual as institui¢cdes
estiveram envolvidas com governos supranacionais,
nacionais, estaduais e locais, bem como a iniciativa
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privada. A Organiza¢cao Mundial de Turismo, a Comis-
sdo Europeia, o WTTC, o Conselho da Organizacao
Internacional de Aviacgao Civil (ICAO) ou as mexicanas
como Conselho Empresarial de Turismo (CNET) e a
Conferéncia Nacional de Governadores (CONAGO),
para citar alguns, lideraram diferentes esforcos para
enfrentar esta crise; com o tempo, observaremos os
frutos de suas a¢Bes que, no momento, sao esperan-
cosas.

CAMINHAR EM DIREGAO A UMA REATIVAGAO
COM SUCESSO

O renascimento turistico tera que andar de mdos da-
das com varios fatores que ndo dependem apenas da
industria de viagens e turismo. Em primeiro lugar, a
estabilizacao do controle médico e sanitario entrara no
jogo; os destinos deverdo ser detentores de dados con-
cretos que reflitam tendéncias positivas na diminuicao
do numero de infec¢des, hospitaliza¢cdes, mortes, etc.

Por outro lado, o apoio dos governos sera essencial
para que, juntamente com a iniciativa privada, fundos
e ferramentas sejam reinventados na indUstria do tu-
rismo para reconstrui-la. Além disso, eles devem, como
ja esta sendo realizado, buscar certifica¢des conjuntas
que permitam a implementacdo de protocolos de saude
padronizados, que promoverdo o conceito de seguranca
de viagem como o novo motor da industria. Dada a
impossibilidade de monitorar 100 % da evoluc¢do da
Covid-19 pelas autoridades de saude, devido a natu-
reza da pandemia, uma estrutura de autorregulacao é
essencial para os prestadores de servicos.

Todos esses fatores podem ser usados para rein-
ventar estratégias de promoc¢dao do turismo, a fim de
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restaurar a confianga do consumidor nos servicos
e, assim, acelerar a recuperac¢do. No entanto, uma
mudanca importante que observaremos no geren-
ciamento da promocao é que a coordenac¢do com 0s
atores locais crescera. A reputacdo do destino depen-
dera em grande parte deles, de cada pessoa, e ndo das
proprias autoridades. A estratégia e a comunicacao
interna no destino serdo tao importantes quanto a
promogao externa.

Sera essencial colocar a seguranca do viajante no
centro de qualquer estratégia, bem como concentrar
recursos e canais de comunicacdo nos trés estagios
da jornada: planejamento, experiéncia e memoria.
Para quem quer viajar, que isso seja possivel, e para
guem questiona, confiar novamente na experiéncia
compartilhada pelos pioneiros. A nova jornada turistica
sera baseada em:

1. Protocolos sanitarios

Como, quando e com o que as areas dos diferentes
servicos turisticos serdo desinfetadas; bem como as
adaptacdes nas infraestruturas para respeitar e garan-
tir a distancia saudavel. Os viajantes desejam ter cer-
teza de que o quarto onde dormem, a espreguicadeira
onde tomardo banho de sol, a mesa onde comerao e
o colete salva-vidas que usarao estao limpos e livres
de contagio.

2. Medidas preventivas e atendimento médico
nos destinos

Sera importante monitorar a saude das pessoas
gue chegam em seu destino. Fala-se em passaporte
sanitario, medicdes térmicas e protocolos de saude
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em terminais, portos e portarias, mas ainda nao ha
consenso global sobre isso. Além disso, os viajantes
desejardo saber que tipo de atendimento médico
poderiam receber durante a viagem se precisassem:
equipe de pessoal proximo e treinado, etc.

3. Politicas de flexibilidade

Ter a capacidade de adiar e cancelar sem penalidade
pode fazer a diferenca entre reservar uma viagem ou
nao. Algumas pessoas podem querer planejar uma
viagem para setembro, mas se ndo se sentirem con-
fiantes com relagdo a isso, quando chegar o momento,
poderdo querer reagendar livremente.

4. Duracao da viagem

Esta sendo comentado que o inicio da reativa¢ao ocor-
rerd no turismo local devido, entre outras coisas, ao
fato de que as pessoas ndo irdo querer ficar muito
longe de casa ou passar muito tempo interagindo com
outros em espacos relativamente pequenos. Portanto,
projeta-se que, inicialmente, as viagens que os turistas
fardo incluem um translado de quatro horas ou menos.

5. Escuta ativa

Nada esta firmado com certeza e, como mencionado
anteriormente, a constante durante a crise da Covid-19
tem sido incerteza. Nesse sentido, os prestadores de
servigos de turismo devem estar abertos as mudancas
constantes para ajustar sua oferta a evolucdo das ex-
pectativas de seus visitantes. Hoje eles podem se sentir
Seguros com certos processos e amanha nao sentirem
0 Mesmo, por isso, sera necessario desenvolver uma
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sensibilidade que permita flexibilizar para atender as
necessidades dos clientes

Juntamente com os desafios e aprendizados adqui-
ridos com a Covid-19, é necessario recriar a contribui-
¢do da industria do turismo para a economia global,
acrescentando sua contribuicdo para:

a. Promocao turistica

A promocao do turismo desempenhara um papel
fundamental na revitaliza¢cdo do setor, porque, por
meio dessa ferramenta, os destinos poderdo se
reconectar com os viajantes. A execucdo correta de
uma campanha de divulgacao do turismo ndo apenas
contribui para a reputacdo e confianca no destino,
mas também gera demanda. Por exemplo: no caso
de Los Cabos, o destino de luxo mexicano, mais de 11
milhdes de dolares sdo gerados em faturamento em
todo o mundo, gragas a promocao.

b.Infraestrutura dos servicos locais

Como parte do processo de reabertura, a industria do
turismo investiu grandes quantias na adaptacdo dos
espacos, priorizando a saude e a seguranca dos visi-
tantes. Esse investimento sempre fez parte da equagao
para fornecer servigos de qualidade aos visitantes, mas
hoje é um dos principais objetivos do setor diante de
sua reativacao, pois, além de proporcionar confianga,
ajudara a controlar a propagacao do virus.

c. Educacao e servigos basicos para a populagao
gue faz parte da oferta turistica de um destino

Existem cidades, estados ou paises que dependem
principalmente da atividade turistica. A renda gerada
como resultado desse setor impulsiona o desenvol-
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vimento e o crescimento de diferentes indicadores
populacionais, como renda per capita, moradia, nivel
de educacdo etc. Infelizmente, essa crise nos permitira
aprofundar nossa analise da influéncia direta e indireta
gue a indUstria exerce sobre a vida da popula¢do que
faz parte da oferta turistica de um destino.

E hora de trabalhar em equipe, ser criativo e forta-
lecer a comunica¢do com o publico relevante do setor.
Hoje precisamos reaprender, pois a maneira como
o turismo era gerenciado ha apenas alguns meses
expirou. Se o trabalho colaborativo for alcangado, com
certeza, o turismo serd uma das atividades econdmicas
que ajudarao os paises ao redor do mundo a sair da
crise financeira na qual a pandemia da Covid-19 os
submergiu.
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Ero novo paradigma da industria
farmacéutica: desafios e
inovagao na era pés-Covid-19
(09/09/2020)

Maria Cura
Sdcia e Diretora-Geral da LLYC na Barcelona

Gina Rosell
Diretora Sénior da LLYC Barcelona

Ao longo dos anos, a industria farmacéutica vem con-
firmando a importancia de saber se adaptar a um
contexto mutavel e versatil. As necessidades sociais,
econdmicas e de bem-estar evoluiram e se transfor-
maram nas ultimas décadas, o que fez com que a
industria se visse obrigada a integrar a flexibilidade
na sua forma de interagir com essas novas e renovadas
necessidades da sociedade, prevalecendo a agilidade,
a eficiéncia e a democratizagao.
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Atualmente, vivemos em um sistema globalizado,
no qual as politicas na area da saude, bem como as
abordagens que os diferentes sistemas politicos fazem
sobre os seus pilares de bem-estar, sdo totalmente
volateis e instaveis, dificultando o estabelecimento
de um discurso transversal sobre o que é essencial
e fundamental: a saude dos cidaddos em todo o
mundo. Nesse cenario, surgem diferentes desafios
para a industria farmacéutica, que incluem enfatizar
o valor agregado de seu trabalho para além de sua
reputacao questionada por algumas vozes criticas,
bem como favorecer o didlogo entre os agentes do
setor e as institui¢cdes, para juntos construirem um
mundo melhor para todos.

Na Espanha, o sistema de saude é postulado como
um dos pilares essenciais do Estado de bem-estar,
porém, em muitas ocasides, as politicas de investi-
mento, inovacao e de saude como um todo nao tém
respondido ao cenario em que nos encontramos.

A indUstria farmacéutica na Espanha nao so teve
que lidar com as dificuldades econdmicas e diferencas
politicas do pais nas ultimas décadas, como também
enfrentou um contexto de “infodemia” - abundancia
de informacdes, em sua maioria pouco rigorosas - o
gue tem conduzido a conceitos muito relevantes como
“desinformacao médica” que estdo altamente integra-
dos ao discurso dos cidadaos e que, inevitavelmente,
modificam as a¢bes dos diversos agentes do sistema
de saude e farmacéutico e suas respetivas decisdes.

Em um novo paradigma - no qual o paciente € muito
mais empoderado, capaz de tomar decisdes criteriosas
e tem mais acesso as informacdes de interesse nas
esferas politica, econdmica e social - é essencial que
a industria identifique quais sao
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seus desafios mais imediatos e proponha formas de
aborda-los ativamente, a fim de conquistar a confianca
real dos cidadaos.

Assim, este documento aborda alguns desses desa-
fios e apresenta reflexdes para abordar os diferentes
cenarios.

1. COMUNICAR O VALOR DA INOVAQAO

Apesar da inovacdo na area da saude parecer algo
inquestionavel, principalmente na industria farma-
céutica, ainda existem divergéncias quanto ao alto
custo que ela gera. Nesse sentido, qualquer ferra-
menta que permita melhorar a atividade da industria
a favor do nosso bem-estar deveria ser devidamente
justificada e apoiada. Nao podemos esquecer que
os medicamentos - elemento tangivel da indUstria -
salvam vidas e evitam o sofrimento fisico e mental de
pacientes em todo o mundo, bem como permitem o
desenvolvimento humano e a integracao social dos
cidadaos.

A pesquisa e o desenvolvimento, condicao sine
qua non para a inovacdo na area farmacéutica, sao
geradores de valor social, justificando os seus custos
associados. Ou seja, a pesquisa, o desenvolvimento e
a fabricacdo de medicamentos contribuem com uma
rigueza intangivel para a sociedade e melhoram a
expectativa de vida da populacao.

Porém, muitas sdo as vozes que questionam o alto
custo de alguns tratamentos - preconcebidos como
o que deveria ser um direito adquirido a saude - que
sao derivados, em grande parte, do investimento feito
pela indUstria para seu adequado desenvolvimento e
distribuicdo.
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Sem duvida, a indUstria deve enfrentar o desafio de
como lidar com a necessidade imperante de continuar
investindo na inovacao do desenvolvimento de medi-
camentos com seus custos associados e, a0 mesmo
tempo, poder oferecer pre¢os razoaveis que ampliem
0 acesso aos medicamentos para o maior numero de
pessoas possivel.

Assim, se quisermos continuar erradicando doen-
cas, reduzindo a taxa de mortalidade e melhorando
a expectativa de vida, a industria farmacéutica e as
instituicBes envolvidas devem trabalhar juntas para
superar o valor social e econdmico de um sistema
de saude eficaz frente aos interesses econdémicos, e
assim, oferecer aos cidadaos os melhores tratamen-
tos. Este trabalho conjunto passa inevitavelmente por
uma mudanca no imaginario coletivo, evidenciando a
importancia do investimento na inova¢do médica para
o futuro da sociedade.

Como conclusao, e diante do desafio de enfatizar
o valor social da gera¢ao de medicamentos eficazes
que contribuam para a melhoria da qualidade de vida
dos pacientes em todo o mundo, é imprescindivel que
tanto as instituicdes quanto a prépria indUstria acre-
ditem neste compromisso e saibam ter uma visao de
longo prazo, que garanta um futuro mais saudavel,
mais sustentavel e onde o critério econdmico ndo seja
0 Unico levado em conta na tomada de decisdes.

Para além da autoconfian¢a no trabalho que as
préprias empresas farmacéuticas e as institui¢cdes
envolvidas realizam para proteger e preservar a
saude das pessoas, é fundamental que os cidadaos
entendam o que a industria faz, como o faz e qual
é o0 seu propdsito. Para isso, a comunica¢gdo com 0s
cidadaos deve ser transparente e ética para responder
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as verdadeiras preocupacfes da sociedade, para que
ela possa agir em conformidade de forma critica e
informada. Como aponta lvan Pino, s6cio da LLYC em
seu artigo “Da producdo de conteudo a construgao de
narrativas”, na era pos-coronavirus “teremos que en-
frentar novos desafios de comunicagéo e marketing, entre
eles, o de construir narrativas fluidas (mas consistentes),
atrativas (mas confiaveis) e, sobretudo, mobilizadoras
de comportamentos com impacto positivo (econémico,
social e ambiental)”

2. MODELOS INOVADORES DE GESTAO DE SAUDE

E inegavel dizer que o mundo evoluiu substancialmente
nos ultimos anos. A sociedade, principalmente a dos
paises desenvolvidos, tem conseguido criar novas for-
mas de interagir com o mundo, aproveitando novas
ferramentas e, assim, melhorando a qualidade de vida
dos cidadaos. Os modelos de consumo, educacao,
mobilidade, produc¢ao, ou mesmo modelos de rela-
cionamento interpessoal, ndo sdo mais os mesmos
que vigoravam ha alguns anos, e projetam um futuro
repleto de mudancas e adaptac¢des que, idealmente,
contribuirdo para fazer do mundo um lugar mais justo,
colaborativo e sustentavel.

O campo da saude também passou por mudancas
notaveis ao longo dos anos, que influenciaram os mo-
delos de gestao de muitos trabalhadores da saude,
incluindo a industria farmacéutica. Em outras areas, a
colaboracdo e a co-criagdo tém sido elementos trans-
formadores. Porém, na cadeia da saude, a cooperag¢ao
entre os diversos agentes envolvidos nao tem sido
tao fluida quanto em outros setores devido a sua alta
complexidade e a multiplicidade de agentes envolvidos.
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Ser capaz de identificar e implementar modelos
inovadores na cadeia de saude é essencial para ga-
rantir um sistema universal e igualitario. O sistema de
financiamento, de pesquisa, de formacao, de produ-
¢do, etc., sdo algumas das estruturas que devem ser
reformadas e adaptadas as novas necessidades dos
cidadaos, valendo-se de todas as novas ferramentas
e conhecimentos que ja foram permitidos e facilita-
ram esta transicdo em outros setores (comunicagoes,
viagens, restauracao, mobilidade, etc.). O mundo de
hoje, mais do que nunca, requer uma disposicado
de adaptacdo por parte de diferentes setores para seu
bem-estar futuro, e ficar para tras pode ser o primeiro
passo para a obsolescéncia. Como ja mencionado em
ocasides anteriores, a visdo de longo prazo é abso-
lutamente necessaria para se conseguir um sistema
sustentavel no futuro e que seja capaz de estabelecer
uma mudanca de paradigma na industria, para torna-
-la mais eficiente e eficaz.

Para alcancar esta mudanca e realiza-la de forma
efetiva e que resulte na melhoria do desempenho da
indUstria, existem varios elementos a se considerar.
Em primeiro lugar, a inovagao deve ser um pilar fun-
damental nos novos cenarios. Nao havera mudanca
real se nao forem usados recursos, ideias e metodo-
logias inovadoras e disruptivas. Em segundo lugar, o
bem-estar e a qualidade de vida das pessoas devem
ser essenciais e ter prioridade sobre os interesses
econdmicos.

Assim, estabelecidos os pilares com os quais a in-
dustria deve se aproximar da criagdo e integra¢ao de
novos modelos de gestdo, sera imprescindivel contribuir
para a geracao e transferéncia de conhecimento cien-
tifico na area da saude, identificando as necessidades
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existentes e os fatores que a determinam, sem esque-
cer a garantia de qualidade e eficiéncia dos sistemas de
saude. Da mesma forma, deve ser promovida a colabo-
racdo e o trabalho em rede da industria farmacéutica
com organizacdes cientificas e académicas, entidades
sem fins lucrativos, centros publicos, grupos sociais ou
associacdes de pacientes, entre outros.

Cada um destes agentes mencionados tem uma vi-
sdo particular da cadeia da saude, e o entrelacamento
de visbes e modelos de gestao de pequena escala pode
contribuir para aprimorar a abordagem mais global e
transversal do sistema.

Assim, e a titulo de conclusao, a industria farma-
céutica tem como desafio explorar novos modelos de
gestdo que Ihe permitam estabelecer um cenario de
atuacdo sustentavel, justo, equitativo e eficiente tanto
no curto quanto no longo prazo, e para tanto deve
contar com a colaboracao essencial de todos os agen-
tes envolvidos na cadeia da saude. A sociedade atual
exige o envolvimento e sinergia de todos os agentes de
saude, pois uma visao 360° sera a chave do sucesso.

Para isso, é necessario identificar e selecionar es-
trategicamente quem sdo os principais publicos chave,
bem como realizar um exercicio de priorizacdo para re-
pensar, se necessario, a estratégia de relacionamento
com as comunidades de interesse para colaboragao
em beneficio das necessidades dos pacientes.

3. O PODER TRANSFORMADOR DAS
TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO E COMUNICAGAO
NO CAMPO DA SAUDE

A chegada da pandemia foi um catalisador de mu-
dancas para a industria farmacéutica. O setor tinha as
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capacidades, mas a Covid-19 imp6s um marco no qual
a visao de muitas das mais relevantes empresas far-
macéuticas foi posta em pratica: transformar o futuro
do setor de forma colaborativa, reunindo profissionais
de saude, pesquisadores e especialistas em TI.

S6 na Espanha, desde que foi decretado o estado
de alarme até o més de maio, o uso da telemedicina
aumentou 153 %, segundo dados do mediQuo, um
aplicativo movel da eHealth. Os dados de uma pesquisa
sobre saude digital realizada pela Accenture apontam
para o mesmo sentido. O levantamento destaca que
8 em cada 10 pacientes estariam interessados em
ser atendidos de maneira telematica fora do horario
normal.

A teleconsulta hoje faz mais sentido do que nunca,
pois na maioria dos paises, os hospitais estao focados
no atendimento de emergéncias. No entanto, ndo po-
demos chamar qualquer coisa de teleconsulta. Essa
técnica e esse avanc¢o fazem sentido para pacientes
que precisam de acompanhamento do tratamento,
como os crdnicos ou problemas que devem ser resol-
vidos imediatamente.

Atransformacao digital e principalmente o contexto
de emergéncia de saude que se vive em todas as par-
tes do planeta mudou a profissao. Muitos especialis-
tas e profissionais foram repentinamente forcados a
trabalhar em casa.

Atecnologia e principalmente a universalizacdo da
internet em todos os lares gerou centenas de conte-
udos e pesquisas sobre os mais variados temas. Se
olharmos para o contelddo de saude, a cada minuto,
o Google registra 70 mil buscas em todo o mundo. E
um numero que cresce exponencialmente ano apos
ano e, no contexto da pandemia, em que a saude
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juntamente com a seguranca tém sido duas das ques-
tdes que mais preocupam a opinido publica, espera-se
gue o interesse nessa tematica nao pare de crescer
nos préximos meses.

O interesse em conteudo de saude rigoroso e com-
provado aumenta da mesma forma que aumenta o in-
teresse dos pacientes em recorrer a cuidados médicos
virtuais. A incorporacdo de outras tecnologias, como
a inteligéncia artificial, ainda esta longe do dia-a-dia
da maioria dos sistemas de salde, mas estd sendo
eficaz para acelerar processos de planejamento, de
digitalizacao e processamento de exames diagnosticos.
No mesmo sentido, a inclusdo da ciéncia de dados ou
big data esta se tornando uma realidade em alguns
projetos especificos para melhorar a interoperabili-
dade, e sempre em beneficio da saude do paciente,
protegendo sua privacidade.

Com o objetivo de impactar e conectar com sucesso
0S N0ssos publicos, possivelmente sobrecarregados
pela vasta quantidade de conteldo aos seus alcances,
vale a pena saber quais sao os formatos mais atraentes
para eles, bem como os canais de comunica¢do através
dos quais se movem. A adapta¢do das mensagens para
formatos mais emocionais e audiovisuais nos ajudara
a nos conectarmos com 0 nosso publico de forma mais
direta e atrativa.

CONCLUSAO

As mudancas sociais, econdmicas e politicas que acor-
reram nas ultimas décadas marcaram o roteiro de
muitas industrias, incluindo a farmacéutica. Porém,
eventos como uma pandemia em escala global sao
capazes de mudar os rumos de nossa sociedade e
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estabelecer novos e grandes desafios para os diversos
agentes do sistema de saude. “Estamos no meio de um
periodo de tentativa e erro em escala global tentando
encontrar a melhor solugdo para uma situagdo muito
dificil”, disse Tom Inglesbury, Diretor do Centro de
Seguranca Sanitaria da Universidade Johns Hopkins.
Neste contexto, a industria farmacéutica deve estar
ciente da grande responsabilidade que tem para com
os cidaddos e da importancia de atuar de forma ética,
responsavel e eficiente para responder a uma socie-
dade critica, educada e consciente.

As decis@es que os diretores tomarem nos proximos
meses serdo decisivas para repensar COmo queremos
construir a industria do futuro - uma indUstria que
deve priorizar o bem-estar e a saude das pessoas,
identificando as necessidades presentes e futuras dos
cidadaos para poderem atuar consequentemente.
Assim, o futuro pede por um setor mais sustentavel,
mais justo e alinhado as demandas sociais, politicas
e econdmicas.

A mudanca de paradigma que a indUstria farmacéu-
tica enfrenta se deve, inexoravelmente, a necessidade
de saber comunicar a sociedade o valor agregado de
seu trabalho, priorizando a transparéncia e deixando
para tras etapas nas quais a reputacdo do setor foi
prejudicada por vozes criticas, alavancadas em dis-
cursos que deveriam ser esquecidos com a ativacao
de novos modelos de comunicacao.

Além disso, o trabalho em rede com outros agentes
do setor sera chave para enfrentar novos desafios. Os
atores privados e publicos deverdo trabalhar juntos e
criar sinergias em beneficio da populagao, valorizando
o potencial de cada um para o bem comum.
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Atecnologia, aliada a inovagao, sera um elemento-
-chave para o melhor desenvolvimento das capacida-
des do setor da salde, bem como um catalisador para
formas novas e disruptivas de abordagem a sociedade.

Hoje, a indUstria farmacéutica pode contribuir para
mudar os rumos do futuro do sistema de saude e,
para isso, deve levar em consideracao todos e cada
um dos desafios do passado, presente e futuro, a
fim de evitar a repeticdo de erros do passado e ser
capaz de assumir um compromisso de longo prazo
gue contribua, de forma decisiva, para a melhoria
da saude e da vida das pessoas em todo o mundo.

O QUE A LLYC PODE FAZER?

e Elaboracdo de narrativas

e Criacao ou revisao do propésito corporativo

* |dentificar comunidades de interesse

e Criar protocolos de comunicag¢do transparente

e Criar canais adaptados as comunidades

e Escuta ativa dos interesses das comunidades

e Criacdo e lancamento de campanhas de awareness

e Posicionamento institucional da equipe diretiva

e Campanhas de engajamento voltadas para equi-
pes internas

e Comunicar 0 compromisso com a inovagao e a
sustentabilidade para diferentes comunidades
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Quando a reestruturagao é
melhor (ou Unica) opgao
(21/07/2020)

Vicente Estrada

Managing Director e lider das praticas de Governance,
Risk, Investigations and Disputes na Espanha

e em Portugal de Duff & Phelps

Luis Guerricagoitia
Diretor da area Corporativa Financeira

Jorge Lopez Zafra
Diretor Sénior Corporativo Financeiro

V, W ou U. Economistas, politicos e especialistas de
todos os tipos nao conseguem chegar a um acordo
sobre qual sera o ritmo de recuperacdo apés a crise
econdmica derivada do alerta de saude da Covid-19.
No momento, o Unico ponto com o qual todos parecem
concordar diz respeito sobre o impacto brutal que essa
situagdo ja esta causando na atividade empresarial.
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Ap06s dois meses confinados, pouco a pouco volta-
Mos a nossa vida anterior, mesmo que seja lentamente.
As limita¢des impostas para conter novos surtos e o
medo que muitos cidadaos mantém sdo fatores que
afetam o consumo - algo que se reflete no aumento
das taxas de poupanca, que ja estao nos niveis de 2013,
segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE).

REESTRUTURAQAO EMPRESARIAL: O CAMINHO
PARA A SOBREVIVENCIA

Essa situacdo complicada esta afetando especialmente
setores como o turismo, o varejo ou o setor depen-
dente de bens de consumo, com o consequente risco
para a viabilidade futura de muitas empresas, um
cenario que ja esta trazendo a tona a possibilidade
de tomar decisdes mais drasticas, porém necessarias,
para garantir a sobrevivéncia e minimizar os danos.

Nesse sentido, as reestruturacdes corporativas
parecem ser uma alternativa inevitavel para muitas
organizacBes. O ambiente em que as empresas ope-
ram mudou radicalmente e sera necessario adaptar
as estruturas a nova realidade de cada momento. Um
processo que, dependendo do tamanho do problema,
sera mais intenso ou duradouro e que, para ser encer-
rado com sucesso, exigira o apoio de diferentes grupos
de interesse. Para isso, sera importante identificar suas
diferentes fases e as prioridades em cada uma delas,
utilizando a comunica¢ao como ferramenta basica
para obter a adesao dos stakeholders chave.

Fase 1: flexibilidade do trabalho

Esta € a primeira medida que as empresas adotaram
diante da suspensado de suas atividades causada pelo
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decreto do estado de calamidade. Na grande maioria,
a decisao foi suspender temporariamente o vinculo
empregaticio com seus colaboradores, por meio da
chamada ERTE (Expediente de Regulacdo Temporaria
do Emprego), por motivo de for¢ca maior.

A partir de entdo, muitas organizac¢des terdo que
avaliar se podem reassumir a carga salarial de an-
tes da crise da saude. Caso a resposta seja negativa,
as alternativas propostas sao a busca por solu¢des
temporarias que deem mais tempo a organizagao
(ERTE - por razdes produtivas e/ou econdmicas) ou a
reducao definitiva da for¢a de trabalho por meio da
extincdo da relagdo empregaticia (ERE - Expediente
de Regulacdo do Emprego - devido a perda de con-
tratos e clientes).

Como a estratégia de comunicagdo deve ser abordada?

Nesta fase, o objetivo deve ser facilitar o acordo entre
0s representantes dos colaboradores e a empresa
para minimizar o impacto em ambas as partes. Para
isso, é importante tomar a iniciativa e explicar com
transparéncia o cenario que a empresa enfrenta,
compartilhando os motivos que justificam a inevita-
bilidade da decisdo e todas as medidas associadas
para proteger a sobrevivéncia empresarial. Algo a se
ter em mente € que isso é incompativel com decisdes a
curto/médio prazo que buscam apenas garantir o lucro
empresarial. Portanto, tome cuidado com anuncios
financeiros positivos se o relacionamento completo
com os colaboradores ndo tiver sido restaurado antes.

Além disso, é importante ter em conta que o fato de
0 ambiente geral predispor a aceitacao de uma ERTE,
ou uma demissdo coletiva como algo irremediavel,
nao implica em uma auséncia de conflito. Portanto, ao
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assumir a adocdo de uma medida drastica com im-
pacto social, também devemos antecipar os possiveis
cenarios para gerenciarmos o processo de comunica-
¢do e estarmos preparados para cada um deles.

Fase 2: administracdo de caixa no curto/médio
prazo - cash management

E um processo que geralmente coexiste ao longo do
tempo juntamente com a flexibilizacdo da mao de
obra e cujo Unico objetivo é ganhar tempo para poder
buscar solug¢des estruturais que garantam o futuro.
As primeiras medidas sao geralmente a solicitacao
de uma moratdria para as obrigacdes tributarias
(adiamento do pagamento do IVA, prorrogacao do
pagamento fracionario do imposto sobre as socie-
dades, prorrogacdes de retencao por conta do IRPF
sem sobretaxa...) e com o Seguro Social (solicitacao
de adiamento de taxas) - tudo isso acompanhado
pela renegociacdo de contratos com fornecedores
e arrendatarios.

Contidas as perdas, a prioridade é a busca por
assisténcia financeira governamental para atender as
necessidades de liquidez em condi¢bes mais favora-
veis do que as do mercado de crédito convencional,
uma funcao que hoje na Espanha esta sendo reali-
zada pelo Instituto de Crédito Oficial (ICO) e a qual
os fundos europeus esperados provavelmente serdao
adicionados nas proximas semanas.

Dada a insuficiéncia dessas ferramentas, deve-se
buscar alternativas de liquidez. Uma das que vem
surgindo com mais forca é a chamada direct len-
ding, empréstimos-ponte a altas taxas de juros que
Ihe permitem sobreviver até o fechamento de uma

169



DESAFiO: NEW NORMAL

reestruturacdo de divida de médio/longo prazo - op-
cdo geralmente fornecida por fundos internacionais
especializados em divida.

Como a estratégia de comunicagdo deve ser abordada?

O objetivo prioritario deve ser evitar impacto na repu-
tacdo que coloque em duvida a viabilidade do negécio
alongo prazo, ou seja, deve-se evitar a todo custo que
se inflame a ideia de que a empresa esta morrendo.
Para isso, sera necessario antecipar o ruido gerado
por terceiros com interesses contrarios (proatividade
controlada), ser muito transparente com o mercado
para evitar a sensacdo de urgéncia que a falta de in-
formacg8es transmite, no caso das empresas listadas,
e encontrar aliados que possam reforcar a confianca
no modelo de negdcios (por exemplo: seguradoras
via classificagdo de crédito).

Fase 3: redimensionando os negécios através
de trés linhas de trabalho

3.1 Reestruturacdo operacional/sustentabilidade
dos negédcios:

Apos a conclusdo do processo de desaceleracdo
e reiniciada a atividade comercial, as empresas se
comprometem a avaliar o impacto da Covid-19 em
seus negocios recorrentes. Depois disso, muitas delas
concluirdo que suas atividades ndo vao recuperar 0s
niveis pré-crise e que devem adaptar suas estrutu-
ras. Como consequéncia, € provavel que haja uma
transicdo do ERTE para o ERE, causando redu¢des
na forca de trabalho e tornando definitivas algumas
suspensdes temporarias da relacdo trabalhista. A isso
devemos acrescentar o fechamento das unidades de
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negdcios mais impactadas ou a execucdo de desin-
vestimentos parciais.

Como a estratégia de comunicagdo deve ser abordada?

Nesse tipo de situac¢ao, a prioridade deve ser garantir
gue ajustes parciais no trabalho ou nos negdécios nao
afetem a atividade do restante da organizacao. Para
isso, é fundamental estabelecer um canal de comu-
nicacao direta com clientes e fornecedores criticos,
garantindo a manutenc¢ao dos negocios. Essa € a Unica
maneira de garantir o fornecimento e o fluxo de caixa,
algo que tera que ser feito em paralelo com o apoio
dos processos de regulamentacdo de emprego ou
desinvestimento que se originam.

3.2 Reestruturacao financeira

O aumento dos niveis de endividamento das em-
presas durante o confinamento e a reducdo de
sua capacidade produtiva devido a diminui¢ao da
demanda, juntamente com o consequente impacto
na geracdo de fluxo de caixa ou EBITDA, motivarao
a incapacidade de muitas empresas em atenderem
seus compromissos financeiros. Situagao que, prova-
velmente, as entidades bancarias tentardo adiar até o
ultimo trimestre devido a falta de recursos existentes
para cobrir toda a demanda.

Como a estratégia de comunicagdo deve ser abordada?

O grande objetivo é garantir uma estrutura financeira
sustentavel a médio e longo prazo. Algo que sera deci-
dido em um exigente processo de negociacdo com 0s
bancos. Portanto, a comunicacdo deve ser uma ferra-
menta que ajude a criar um clima de opiniao favoravel
aos interesses da empresa, facilitando a imposicao
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de suas teses em conversas abertas. Para isso, sera
essencial transmitir a percepcdo da viabilidade do
negodcio e aumentar a pressao sobre os tomadores
de decisao.

3.3 Processos distress - M&A

Aqueles que ndo puderem ter acesso a novos auxilios
bancarios terdo que procurar alternativas mais exigen-
tes e caras, como o mercado secundario (via extensdes
ou emissdes de divida) ou capital privado (via entrada
no capital ou divida). Este ultimo comecaria a ser con-
siderado no final do ano com a irrupcdo de private
equities ou fundos especializados em determinados
setores, 0 que poderia impor planos estritos de de-
sinvestimento.

Como a estratégia de comunicagéo deve ser abordada?

De maneira semelhante a vivida em um processo de
reestruturacao financeira, sera essencial promover
um clima de opinido favoravel que contribua para o
sucesso do processo de compra e venda. Nesta ta-
refa, sera fundamental ter uma histéria que coloque
atransacdo como a unica op¢ao para economizar ne-
gocios e emprego, insistindo na sensac¢ao de urgéncia
e inevitabilidade.

Fase 4: Pré-licitacao e licitacdao de credores

Essa sera a ultima alternativa existente para as
empresas que ndo conseguiram sua reestruturacao
financeira ou ndo atrairam o interesse de um inves-
tidor e desejam evitar sua dissolu¢ao. A declaracao
voluntaria da pré-licitacao, antes que o credor exija o
processo, facilitara o controle da mesma pelos atuais
acionistas.

172



SETORES PARA A NOVA R